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Resumen

Este trabajo analiza la cartera y arquitectura de marcas de cadenas de television de los
grupos lideres en comunicacion en Espana, Atresmedia y Mediaset Espaa. El andlisis se
realiza mediante una revision de la literatura, de las teorias mas importantes y posterior

aplicacion de estas a las carteras de ambos casos.

Se define una cartera de marcas como todas las marcas sobre las que la empresa tiene
control e influencia, optando por lo tanto por una definicion de cartera inclusiva como la
mas adecuada. La definicion permite la aplicacion de los papeles que las marcas juegan
dentro de la cartera a los casos objeto de estudio. Ademas, se determina que la cartera de
marcas de television debe ser numerosa y debe incluir competencia entre las marcas para

ser optima.

El andlisis de la literatura sobre la arquitectura de marcas demuestra las similitudes entre
las teorias mas importantes analizadas. Tras su aplicacion al caso se puede comprobar
que a pesar de la similitud entre las carteras de Atresmedia Television y Mediaset Espafia
estas no tienen el mismo tipo de arquitectura. Donde Atresmedia Television cuenta con
una estructura hibrida mezclando arquitecturas monolithic, house of brands y endorsed

linked brand name. Mientras que la arquitectura de Mediaset Espafia es endorsed.

Estas conclusiones se han hecho a pesar de las limitaciones de la literatura en identificar
las relaciones entre la marca y la marca master en un producto tan dindmico y cambiante

como son los contenidos de television.

En todo caso, se concluye que tanto los papeles que las marcas juegan dentro de la cartera
como la organizacion de estas son factores clave que contribuyen a la arquitectura. Se
determinan todos estos componentes para identificar y analizar las arquitecturas de las

carteras de marcas de cadenas de television.

Palabras clave
Arquitectura de marcas, cartera de marcas, television, cadenas, television en Espafia,



Abstract

This paper analyses the brand portfolio and architecture of the television network brands
of the leading communication groups in Spain, Atresmedia and Mediaset Espaia. The
analysis is done through a literature review of the most important theory and the

subsequent application of these to the portfolio of the priory mentioned groups.

A brand portfolio is defined as all the brands over which the company has influence or
control, deeming, therefore, an inclusive brand portfolio definition as the most
appropriate for this study. This definition allows for the brands, subject of this study, to
be identified under the different roles that they can have within a brand portfolio. Also,
this study determines, that an optimal brand portfolio, for television channels must be
numerous, inclusive and promote internal competition. Factors which allow them to

address a large number of customers.

The brand architecture literature analysis helps to show the similarities amongst the
theories analysed. Following its application to the case, it can be concluded, that despite
the similarities between the brand portfolios of Atresmedia Television and Mediaset
Espana, they do not share the same type of brand architecture. Where Atresmedia
Television, has a hybrid structure mixing monolithic, house of brands y endorsed linked

brand name. While Mediaset Espana has an endorsed architecture.

These conclusions have been made despite the limitations in the literature. Which reflect
a lack of ability to identify the relationship between the brand and the master brand. This

is due to the fact that television content is a dynamic and everchanging product.

Regardless, it can be concluded that both the roles that the brand play within a portfolio
and the organization of them are key factors which contribute to a portfolio’s architecture.
All these components will be identified which allow an in-depth analysis of the brand

portfolio architecture of television channel brands.

Key words
Brand architecture, brand portfolio, television, channels, television in Spain



1.Introduccidén

1.1 Propdsito general

El proposito general del presente trabajo de investigaciéon académica es determinar cual
es la arquitectura de marcas mas utilizada por los grupos de comunicacion en Espafia para

su cartera de marcas de cadenas de television.

1.2 Justificacion del tema

Hoy en dia, la importancia de la marca para la empresa esta mas que comprobada. Se
reconoce que son ellas las que aportan el valor afiadido entre dos productos muy similares
y, en muchas ocasiones lo que hace que un consumidor se decante por un producto en vez
de por otro (Uggla & Lashgari, 2012). Con el incremento del numero de marcas de las
empresas, donde cada vez hay mas empresas multinacionales potenciadas por la
globalizacion, la organizacidon de estas en una cartera es cada vez mas relevante. Una
buena organizacion de la cartera ayuda a obtener la estructura y disciplina esencial para

tener una estrategia de negocio exitosa (Aaker, 2004).

El estudio de como estas se organizan dentro de una cartera y la relacion de las marcas
dentro de la misma; es por lo tanto cada vez mas complejo. Existen opiniones discrepantes
sobre la tendencia de la arquitectura de marcas. Donde se discute si las arquitecturas estan
evolucionando de individuales hacia corporativas (Aaker & Joachimsthaler, 2000) o si
por lo contario hay una disminucion de estas para la gestion de mas marcas individuales
(Laforet & Saunders, 2004). Independientemente de la tendencia, el incremento de la

importancia de la correcta gestion de la arquitectura de marcas es innegable.

La industria de la television en Espafia ha experimentado muchos cambios durante los
ultimos 30 afios, que marca la introduccién de las cadenas privadas a la television en
abierto. Desde entonces se han incluido mas de 20 cadenas con la creacion de la TDT.
Ademas, se han producido grandes cambios en la forma que esta se consume con la
llegada de las plataformas on-demand. Estas han creado una nueva manera de competir.
Por lo tanto, la buena gestion de la cartera de marcas y la organizacion clara de estas en
una arquitectura efectiva, se han convertido en elementos clave también en esta industria,

permitiéndole competir con nuevos entrantes. Ademads, estas marcas deben conseguir



mantenerse relevantes en un mercado de gran volumen de consumidores, el de la
television, donde los espafioles consumen de media 3 horas y 42 minutos al dia (en 2018)
(Atresmedia Corporacion, 2019). Por lo tanto, dada la magnitud de la industria la

importancia de la gestion adecuada de sus arquitecturas de marcas es clave.

1.3 Objetivos

Este trabajo de investigacion tiene como proposito general la determinacion de cual es la
arquitectura de marcas mas utilizadas en las carteras de marcas de cadenas de television
en Espafia. Utilizando al grupo Atresmedia y Mediaset Espafia como objeto de analisis.
Para alcanzar este proposito de se pretende dar respuesta a varios objetivos especificos
COmo son:

e Definir que es una cartera de marcas, sus caracteristicas y los papeles que
juegan las marcas dentro de la cartera, e identificar estos componentes en los
grupos de comunicacion.

e Analizar las arquitecturas de marcas presentadas en la literatura.

e Identificar la arquitectura por la que optan los grupos de comunicacion para
su cartera de marcas de cadenas de television.

Por lo tanto, utilizando los objetivos especificos detallados, se podra llegar al proposito
general de analizar las arquitecturas de marcas de las cadenas de television de dos grupos

de comunicacion en Espafia.

1.4 Metodologia:

Para conseguir los objetivos se han llevado a cabo métodos de investigacion con un
enfoque deductivo. Se han utilizado dos metodologias; la primera, una revision critica de
la literatura relacionada y la segunda un anélisis de un caso practico. El caso es un analisis
de la cartera de marcas de los grupos lideres en comunicacion en Espafia como son

Mediaset Espafia y Atresmedia.

Dado que el trabajo tiene como objetivo analizar las estrategias de arquitectura de marcas
la revision de la literatura parece el método més adecuado, ya que permite al investigador
entender en profundidad cada una de las estrategias. Estudiando diferentes autores
relevantes en al area de cartera y arquitectura de marcas. A través de la revision el

investigador puede determinar las limitaciones de cada una de las teorias presentadas y la
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relevancia que estas tienen para el caso. Permitiéndole identificar la méas adecuada para

la industria analizada.

Las fuentes de datos utilizadas, a parte de los articulos literarios, son los informes de las
propias empresas a ser analizadas donde indican claramente los componentes de su
cartera de marcas ademas del posicionamiento e imagen deseadas para cada una de ellas.
El estudio del caso se llevard a cabo a través de un estudio cualitativo basado en la
aplicacion de la literatura a los casos identificados. Utilizando componentes visuales para

ejemplificar las demostraciones visuales de las interacciones de las marcas.

1.5 Estructura del trabajo

El trabajo esta estructurado de la siguiente forma. Incluyen un analisis de la cartera de
marcas, revision de la literatura sobre la arquitectura de marcas y su posterior aplicacion
al caso practico. La estructura esta detallada a continuacion:
1. Breve definicion de la marca, y analisis de la definicion, beneficios, papeles y
decisiones de las carteras de marcas.
2. Revision de la literatura de las teorias de arquitecturas de marcas
3. Presentacion de los casos, Atresmedia y Mediaset Espana
4. Aplicacion de la definicion, papeles y decisiones de la cartera de marcas a las
carteras de television de los casos practicos.
5. Determinacion de la arquitectura de cada una de las carteras de marcas objeto de
este estudio.
Los diferentes componentes de este trabajo presentados en la estructura facilitaran la
determinacion de la arquitectura de marcas mas utilizada para las carteras de marcas de

television.
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2. Cartera de marcas

2.1 Concepto de marca

Teniendo en cuenta el objetivo principal de este trabajo que, es el analisis de la
arquitectura de marcas de los grupos de comunicacion para la determinacion de la mas
utilizada, es necesario definir y entender que es una marca. Esto permitird posteriormente
entender como funcionan en conjunto dentro de una cartera, concepto que serd también
definido. Finalmente, se conseguird entender su organizacion y las relaciones entre ellas,
componentes clave de la arquitectura, para su posterior aplicacion a las carteras de marcas

de canales de television.

El concepto de marca se ha ido desarrollando en la literatura a la par que iba ganando
relevancia en el mercado. Cada vez era mas evidente la importancia que los consumidores
depositaban en ella. La primera definicién de marca, que sera analizadas a continuacion,
la consideraban como un simple identificador. Tras su evolucidn ha pasado a ser uno de
los aspectos decisivos de compra y es valorada por las empresas como uno de sus activos
esenciales (Keller, 2013). Teniendo esto en cuenta las empresas, cada vez cuentan con
una variedad y cantidad mas amplia de marcas, lo que hace la gestion de éstas mas
complejo (Keller, 2013). Por lo tanto, estudiar que es una marca y su evolucioén ayudara

a posteriormente entender la relacion entre estas.

Una de las primeras definiciones de marca que siguen siendo usada actualmente fue
propuesta por el American Marketing Association (AMA). Segin la AMA una marca es
“a name, term, design, symbol, or any other feature that identifies one seller's good or
service as distinct from those of other sellers” '(AMA, 1960 citado en Keller, 2013).
Siguiendo esta definicion cuando se crea un nuevo logo, nombre u otra forma de
identificacion se estaria creando una marca. Esta definicion, aunque correcta se centra
unicamente en el aspecto identificador de la marca, obviando otros elementos que la
convierten en un mecanismo que ayuda a aportar valor a la empresa, y a los consumidores

(Keller, 2013).

! “un nombre, un termino, disefio, simbolo o otra caracteristica que identifica a un producto o servicio de
otro entre varios vendedores” (AMA, 1960)
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Una marca efectiva no solo actiia como identificador frente a otros productos, sino que
su valor ha ido creciendo de tal manera que el consumidor la usa para identificar si esta
es capaz de satisfacer sus necesidades de manera efectiva. Analisis, que se realiza en base
al valor anadido que le proporciona la marca al consumidor. (Goodman et al, 2010). Esta
definicion engloba otros aspectos y funciones que tiene la marca ademas de anadir a la
anterior la importancia de la percepcion del consumidor sobre la misma. Convirtiéndola

por lo tanto en un elemento esencial en el proceso de decision del consumidor.

Se han presentado dos definiciones para el concepto de marca, la primera definicion, por
la AMA, que definen la marca como una manera de identificarla y una segunda que se
centra en como esta proporciona valor para el consumidor. Convirtiéndola por lo tanto en
decisiva en el proceso de compra. Ambas definiciones son complementarias y presentan
parte de los diferentes componentes que tiene la marca. Tras entender el concepto de
marca se podra analizar la importancia de la cartera de marcas y los diferentes papeles

que juegan las marcas en ella.
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2.2 Definicion de cartera de marcas

Anteriormente se ha definido que una marca es un diferenciador decisivo en el proceso
de compra del consumidor. En raras ocasiones la empresa gestiona solo una marca, sino
que cuenta con un conjunto de ellas. Este conjunto de marcas forma la cartera de marcas
de la empresa. Existen dos tipos de categorias de definiciones para explicar que incluye

la cartera.

La cartera exclusiva son aquellas carteras de marcas que incluyen todas las marcas de las

que la empresa es duefio. Esta definicién se centra en la vision mas tradicional de las
carteras como las identificadas por Laforet y Saunders (1999 & 2004) y Aaker &
Joachmistahler (2000).

Las carteras inclusivas, extienden la definicion a todas las marcas que estan conectadas a

la empresa, pero esta no tiene por qué ser duena de ellas (Fillipson, 2008). Esta definicion
se desarroll6 con posterioridad a la anterior, tras la identificacion de otro tipo de marcas.
La definicion argumenta que, aunque la empresa no sea duefia o no tenga el control de
estas marcas deberia de seguir prestindoles atencidon y teniéndolas en cuenta en las
decisiones y estrategias de la cartera. Ya que estas marcas afectaran al funcionamiento de
esta (Hill et al, 2005). Se incluye a las marcas surgidas a través de alianzas con otras
marcas, como son las partner brands, ademas contiene otro tipo de marcas como son las

borrowed, licensed, co-brands y ingredient brands (Fillipson, 2008).

La interpretacion de Hill ez al (2005) concluye que las quasibrands, marcas creadas por
los consumidores (fuera del departamento de marketing) para identificar a una marca
existente, también deben de ser consideradas parte de la cartera. Por ejemplo, Big Blue,
que es un termino usado por la prensa financiera para referirse a IMB (Hil, et al, 2005).
Uggla (2006) incluso incluye a todas aquellas marcas que participan en la decision de

compra del consumidor como parte de la cartera de la empresa (citado en Fillipson, 2008).

Ambas definiciones difieren en qué marcas deben de ser incluidas en la cartera.
Teniéndolas en cuenta y para el propdsito de este andlisis se va a definir la cartera de
marcas como todas aquellas marcas de las cuales la empresa tenga control e influencia

incluyendo las partner brands, endoserd brands etc. La cartera de marcas se ve como un
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reflejo de la estrategia global de la empresa (Kapferer, 2004). Por lo tanto, la correcta
organizacion y gestion de la cartera es clave para el éxito del negocio (Aaker, 2004). En
esta seccion se analizaran las razones por las que esto es asi, se identificaran los roles que
juegan las marcas dentro de la cartera y finalmente se exploraran dos de las decisiones
mas importantes que tiene que tomar una empresa al planear su estrategia de cartera de

marcas.

2.3 Razones para gestionar la cartera de marcas

Aaker (2004) identifica cinco razones por las cuales la gestion adecuada de la cartera es
instrumental al éxito del negocio. Dichas razones reflejan muy bien la importancia de la
cartera y el por qué las empresas dedican tantos recursos a ella. La integracion de la
estrategia de negocio con la estrategia de marca es esencial para el éxito de ambos. La
estrategia de negocio apoya a la estrategia de cartera de marcas de forma que le permite

que articule su mensaje y posicion al consumidor (Uggla & Fillipson, 2009).

Para garantizar el éxito de esta integracion las marcas deben tener un papel definido
dentro de la cartera donde se sepa en qué contexto participan y lo que se espera que
contribuyan. Por lo tanto, si cada marca tiene su propio papel desarrollado esto permitira
a la empresa crear sinergias importantes a la hora de competir. Para que esto ocurra es
esencial que las marcas tengan roles que les convengan donde dispongan de los recursos
necesarios para llegar a su maximo potencial. (Aaker, 2004). Ademads, el tener una
posicion clara permitird al negocio identificar un market opportunity scope, que es un
area donde la empresa puede expandir su negocio (Uggla & Fillipson, 2009) y por lo tanto
incluir de manera efectiva nuevas marcas a la cartera para aprovecharse de esta
oportunidad (Calkins, 2005). Ambos aspectos contribuyen al éxito del negocio

permitiéndole a éste crecer.

Una cartera con una estructura adecuada, donde los roles de cada marca estén claramente
definidos, permitirad que las marcas que la empresa cree en el futuro reciban los recursos
necesarios, ya que la empresa comprendera mejor la cantidad de recursos que debe
asignar a cada una de sus marcas para una gestion adecuada. Al entender bien cada
componente de la marca la empresa podra ajustar las estrategias de estas para lidiar con
desafios competitivos. Ademas, una buena gestion les permitira lidiar con aspectos

relacionados a al crecimiento estratégico. Por ultimo, si la oferta de la empresa se vuelve

15



confusa y a los consumidores les cuesta identificar la marca esto puede dafiar la tan
importante relacion entre ambos. No tener una clara idea de los componentes de la cartera
de marcas y del papel que juegan cada una de sus integrantes, llevard al desperdicio de
esfuerzos y recursos en la gestion de una marca (Aaker, 2004), lo que recalca la

importancia de la cartera.

Las razones identificadas anteriormente muestran la importancia de una gestion adecuada
de la cartera de marcas para garantizar el éxito de negocio y los beneficios que pueden
ser obtenidos por la empresa. Se entiende la cartera de marca como el conjunto de marcas
sobre las que la empresa tiene control e influencia, lo que es un reflejo de la estrategia
global de la empresa. Por lo tanto, se debe analizar los roles que pueden jugar las marcas

dentro de la cartera para profundizar en su importancia.

2.4 Roles dentro de la cartera de marcas

Como se ha explicado anteriormente, entender el papel que juegan las marcas dentro de
la cartera permite a la empresa distribuir los recursos tanto de creacién de marcas como
de gestion de marcas de manera mas adecuada. Se analizaran dos propuestas de roles que

pueden jugar las marcas en la cartera.

La primera propuesta, donde Aaker (2004) combina elementos de otras propuestas como
las de cartera de productos de la matriz de la Boston Consulting Group, identifica los
papeles que tiene las marcas dentro de la cartera como; strategic brand, branded
energizer, silver bullet brand, flanker brand y cash cow brand. Estos roles son
complementarios y, por lo tanto, las marcas pueden tener mas de uno de ellos dentro de
la cartera. Ademas, los papeles dependeran de los diferentes mercados en los que opere
la marca. Una marca puede tener un rol en el mercado espafiol y que la misma marca

juegue un rol diferente en el mercado estadunidense (Aaker, 2004).

La segunda propuesta son los papeles identificados por Hill ez a/ (2005) que contribuyen
con siete roles diferentes, power, sleeper, slider, soldier, black hole, rocket, wallflower,
discard, que pueden jugar las marcas dentro de la cartera. Estos roles también estan
relacionados con la distribucion de recursos y el efecto que esto tiene en su rendimiento

dentro de la cartera.
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Primero se analizaran los roles propuestos por Aaker:

Strategic Brand o marcas estratégicas: Una marca estratégica, como bien indica su
nombre, es aquella que tiene una importancia estratégica para la organizacion. La
importancia se reconoce en que la empresa necesita que esta marca funcione y sea
exitosa. Para ello recibird todos los recursos que sean necesarios. Hay tres tipos de
marcas estratégicas:

o Current power brand (o megabrand): suelen ser marcas de gran volumen y
con una posicidn establecida, no juega el papel de vaca lechera, el cual sera
explicado posteriormente. Se prevé que esta marca mantenga su posicion en
el futuro.

o Future power brand: actualmente es una marca pequeia o emergente, pero se
prevé que genere beneficios importantes para la empresa en el futuro.

o Linchpin brand: cuando una empresa detecta que se va a desarrollar un
mercado nuevo que prevé que tenga cierto auge y por lo tanto entra en el con
una marca. Busca ser el primero en el mismo lo que le permite, en ocasiones,
llevarse una prima por innovacion. Aaker (2004) usa el ejemplo del sistema
de puntos de Hilton Rewards para la marca Hilton. Donde se detectd que tener
un sistema de fidelizacion influia de manera indirecta en el uso de los hoteles,

por lo tanto, Hilton entro en ese mercado con su marca Hilton Rewards.

Para identificar correctamente estos roles de marcas se debe analizar la estrategia de

marcas de la empresa y como la marca esté alineada o no con ella. Se analiza la estrategia

actual y a dénde quiere ir la empresa en el futuro para asi determinar coémo se alinean las

funciones de la marca con esos objetivos (Aaker, 2004).

Brand Energizers o marcas energizantes: Son aquellas promociones, patrocinios,
simbolos, programas u otros factores que asociados a la marca target la aumenta en
importancia o relevancia. Estos factores le proporcionan a la marca una nueva
identidad que intenta cambiar la percepcion que tienen los consumidores sobre la
marca. Por ejemplo, les dan a las marcas tradicionalmente consideradas como
estaticas, aburridas o antiguas una vision mas joven y moderna. El uso de un
energizante debe de estar constantemente justificado, ya que se debe controlar y
cuidar la relacion entre la marca y su energizante. Este control conlleva un uso
abundante de recursos. El principal objetivo de esta relacion es que las asociaciones

con la marca principal cambien de manera permanente. Por lo tanto, cuanto mas
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perdure en el tiempo, més poderoso seran el /ink, por lo menos has que el consumidor
se acostumbre y este deje de surgir efecto. Si la compaiiia posee el energizante esto
ayudard a que las asociaciones se mantengan en el futuro, sin embargo, las marcas
energizantes no tienen por qué ser exclusivamente de la empresa que las utiliza.

(Aaker, 2004).

Silver bullet brands o marcas balas de plata: son marcas diferenciadoras y
energizantes. Estas tienen un efecto positivo sobre la imagen de otras marcas, dentro
de la misma cartera. Ayuda a diferenciarla de otras marcas ya que el éxito de estas
marcas (las balas de plata) trasciende a la popularidad de la marca matriz. Son marcas
que tiene un papel muy importante en crear o0 mantener una imagen de marca. La
importancia de estas marcas se mide en base al impacto en la marca principal y los
recursos que son necesarios para crear esta relacion (Aaker, 2004). A pesar de sus
similitudes con las marcas energizantes estas se diferenciar por la creacion de una
nueva marca, lo que ayuda a modificar la imagen de una marca o de la cartera.
Mientras que las energizantes son elementos como; promociones, patrocinios,
simbolos, que ayuda a modificar la imagen de la marca principal, pero no son marcas

nucvas.

Flanker brands: Utilizacion de una marca para proteger la marca principal como
respuesta a un ataque de los competidores. Los competidores lanzan una nueva
propuesta de valor con un posicionamiento tinico en forma de marca o producto y esta
oferta presenta una amenaza para la cuota de mercado de la marca principal. El
objetivo de las marcas flanco es debilitar la posicion de la marca competidora sin
exponer o dafar la imagen de la marca principal. Se suele usar como modo de ataque
a marcas competidoras que tienen menor precio. En este caso bajar el precio de la
marca principal no es una opcion ya que perderia esencia y beneficios. Por lo tanto,
la marca flanco es una forma de contraatacar a las competidores sin dafar la imagen

principal de la marca (Aaker, 2004).

Cash cow brands o vacas lecheras: Marcas con gran volumen de ventas que necesitan
menos apoyo por parte de la compania ya que estan establecidas con una buena
posicion de mercado. Tiene una base de consumidores solida y fiel que raramente

dejarian de consumir dicha marca. A pesar de poder tener ventas estancadas o en
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declive dada su posicion de madurez siguen trayendo beneficios estables para la
compafiia. Por lo tanto, no requieren tantos recursos como otras marcas de la cartera
(Aaker, 2004).
Los roles que juegan las marcas en la cartera propuesta por Aaker (2004), han sido
criticados por ser una adaptacion de modelos existentes y por la tanto poco originales.
Las marcas balas de plata y vacas lecheras son dos modalidades adaptadas de la
clasificacion de cartera de productos de Regis Mckenna y la matriz de la Boston

Consulting Group.

La propuesta de Hill et al (2005) aunque diferente a la de Aaker (2004), también esta
centrada en la distribucion de recursos y el apoyo que deben recibir por parte de la
compafiia las diferentes marcas. Igual que Aaker argumentan que los recursos y el
beneficio obtenido de ellos serd en gran parte lo que marcaré el papel que puedan tener
las marcas dentro de una cartera.

Proponen el papel que pueden jugar las marcas dentro de la cartera:

e Power brand: una marca que debe de ser defendida y necesita bastantes recursos.

e Sleeper: una marca que si se le proporcionan recursos puede ser una marca power.
Nunca ha sido agresivamente comercializadas. Pero son marcas con un alto nivel
de atraccidn, todo el mundo las conoce, pero actualmente no van a ninguna parte.

e Slider: una marca valiosa que ha perdido fuerza. Esta retrocediendo y necesita una
intervencion inmediata para prevenir un colapso.

e Soldier: una marca que contribuye sin necesidad de recibir mucha atencion por
parte de la empresa. A pesar de recibir poca atencién de manera colectiva
proporcionan mucho del beneficio y volumen de la compaifiia. Esta marca es
similar al cash cow brand propuesta por Aaker.

e Black hole: una marca que utiliza un alto nivel de recursos, pero cuyo éxito no
esta garantizado. Por lo tanto, no hay certeza de que devuelva la inversion que se
ha realizado en ella.

® Rocket: marca que estd en camino a convertirse en un power brand. Es necesario
que la empresa este pendiente ya que también puede convertirse en un black hole
y este invirtiendo dinero que no volvera.

o Wallflower: pequefia marca poco apreciada, pero con consumidores leales. A

menudo esta poco comercializada y a un precio inferior del que deberia estarlo.
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Estas marcas contribuyen, pero estan restringidas a un mercado nicho que no esta

creciendo.

e Discard: una marca que debio ser retirada hace bastantes afios. (Hill ez a/ 2005).

La clasificacion de roles que juegan las marcas dentro de una cartera propuesta por Aaker

(2004) y Hill et al (2005) permite que tras su correcta identificacion se puedan asignar

los recursos necesarios para la marca y asi posicionarla con un posicionamiento adecuado

para que perdure en el tiempo. Entender estos roles ayuda a comprender como funcionan

las marcas dentro de una cartera ademas pone en practica las razones de éxito de la cartera

anteriormente identificadas. Sin embargo, para profundizar en la organizacion de la

cartera es necesario entender que decisiones debe tomar la empresa con respecto a ella.

Figura 1: Papeles que juegan las marcas dentro de la cartera

Tyon

Literatura Ao Roles

Aaker 2004 Strategic Brand: Marcas que tiene una importancia estratégica
para la organizacion. Grandes, pequehas y emergentes o
complementarias
Brand Energizers: Marcas energizantes que dan una nueva imagen
a la marca principal. Pueden ser simbolos, patrocinios,
promociones ect.
Silver Bullet: Marcas energizantes y diferenciadores que tienen
mas efecto y por lo tanto se utilizan mas recursos para ellas
Cash Cow: Marcas que funcionan bien solas sin necesidad de
muchos recursos. Tiene consumidores fieles y ventas estables.

Hill, Ettson & | 2005 Power brand: una marca que debe de ser defendida y necesita

bastantes recursos.

Sleeper: una marca que si se le proporcionan recursos puede ser
una marca power.

Slider: una marca valiosa que ha perdido fuerza.

Soldier: una marca que contribuye sin necesidad de recibir

mucha atencion por parte de la empresa.
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Black hole: una marca que utiliza bastantes recursos sin garantia
total de éxito.

Rocket: marca que esta en camino a convertirse en un power
brand.

Wallflower: pequefia marca poco apreciada, pero con

consumidores leales.

Discard: una marca que debio ser retirada hace bastantes afios.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Aaker (2004) y Hill, Ettson & Tyon (2005)

2.5 Decisiones de Cartera de Marcas

Identificada la conexidn entre una buena gestion de la cartera de marcas y el éxito de
negocio; los roles que juegan las marcas en las carteras y la conexion de estos elementos
con la distribucion adecuada de recursos, es necesario analizar dos de las decisiones mas
importantes que tienen que hacer las empresas respecto a las carteras de marcas. Estas
decisiones no son féciles, y es necesario incluir en la reflexion los efectos a corto y largo
plazo (Calkins, 2005). Ademds de la comprension de que las decisiones requieren una
compensacion entre las marcas, ya que optimizar la cartera requiere sacrificar la atencion
a una marca para apoyar el crecimiento de otra (Calkins, 2005). Para ello, es necesario
que la empresa primero determine decisiones sobre la competencia dentro de la cartera y
el nimero de marcas que creen que es Optimo que la formen (Morgan & Rego, 2006).
Estas dos decisiones son presentadas en la literatura con puntos de vista contradictorios

que seran analizados.

Decisiones de competencia dentro de la cartera de marca. Esta decision se centra en la
similitud del posicionamiento de las diferentes marcas y como de similar son estas entre
ellas. Dentro de una cartera puede haber dos marcas que invocan al mismo segmento de
consumidor. La literatura presenta interpretaciones opuestas sobre como esto afecta al

desempetio de las diferentes marcas (Morgan & Rego, 2009).

Los argumentos en contra de tener una cartera con competencia entre las marcas indican
que es mejor tener marcas que estén adecuadamente posicionadas para evitar confusion
en el consumidor. Al tener marcas muy similares entre si terminan compitiendo por el

mismo consumidor. Por lo tanto, si las marcas no estan bien diferenciadas acaban
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canibalizdndose, causando competencia entre ellas y no con las otras (Kumar, 2003). Es
mejor mantener una cartera donde las marcas son complementarias, pero no competitivas
entre si, esto les permitird obtener mejores primas de precio de los distribuidores (Aaker
&s Jochamisthaler, 2000). Ademads, que mantener una cartera con competencia entre las
marcas crea una menor eficiencia administrativa ya que se duplica el esfuerzo de
gestionar las mismas (Laforet & Saunders, 1994). Por lo tanto, generar una cartera donde
haya competicion entre las marcas es poco efectivo ya que confunde a los consumidores

y dificulta el trabajo de las empresas.

Por otro lado se cree que al competir por los mismos consumidores se crea un mercado
interno donde hay mayor eficiencia a la hora de asignar recursos (Shocker et a,/ 1994).
Este mercado ayuda a eliminar los efectos negativos de los comportamientos de cambio
de marcas y de los consumidores que buscan variedad de productos (Feinberg et al, 1992)
ya que hay mas probabilidad que permanezcan consumiendo dentro de la misma cartera.
Por ultimo, la competencia crea barreras que dificultan la entrada de potenciales
competidores al mercado (Shocker et al, 1994). Tener marcas que compiten entre si
dentro de la misma cartera permite que el mercado este estable y mas eficiente. Ademas,
los consumidores contintlan consumiendo en marcas de la misma cartera y hay menos

probabilidad de que aparezcan nuevos competidores.

Decisiones de alcance de la cartera Esta decision se centra en el nimero de marcas que
deben de estar dentro de la cartera. De la misma forma que con la decision anterior,
existen dos opiniones, unas abogan por una cartera numerosa y las otras por un numero

reducido con marcas de gran volumen de ventas (Morgan & Rego, 2009).

Un lado del argumento indica que el tener muchas marcas es beneficioso para el
marketing y rendimiento financiero de la empresa (Hill & Leder 2001 citado en Morgan
& Rego, 2006). Ademas, permite que se creen sinergias en el desarrollo y gestion de
marcas especializadas (Aaker and Joachimsthaler, 2000). Tener més marcas permite
disfrutar de mas poder en la relacion con los propietarios de los diferentes canales de
distribucion. Al igual que pasa cuando hay mas competencia dentro del porfolio el tener
mas marcas permite desalentar a posibles nuevos entrantes en el mercado (Bordely,
2003). Por ultimo, hace que la empresa tenga mayor cuota de mercado ya que puede

satisfacerlas necesidades de muchos tipos de consumidores. Por lo tanto, el tener mas
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marcas ayuda a la empresa tener mas facilidad para gestionarse ademas de tener una

mayor cuota de mercado y mantenerla.

Por el contrario, tener muchas marcas crea confusion y desorden en el mercado. Puede
causar que las marcas se pierdan y nos les de la atencion que necesitan (Hill ef al 2005).
Se argumenta que tener muchas marcas genera una pérdida de economias de escalas
(disconomies of scale) ademas de un incremento en los costes asociados en mantearlas
que las empresas suelen ser incapaces de identificar (Kumar, 2003). Esto ocurre
especialmente cuando la empresa tiene tantas marcas que no le permite que estas
satisfagan de manera las necesidades de sus diferentes consumidores. (Kumar, 2003).
Esto crea ineficiencia, ya que la empresa se centra en tener muchas marcas en un mercado
nicho y por lo tanto no son capaces de identificar cuando las marcas se han vuelto
ineficientes (Kumar, 2003). Por ultimo, tener muchas marcas dentro de la cartera puede
causar una menor lealtad a las marcas individuales por parte de los consumidores, ademas
de que se creen mayor competencia entre las marcas (Quelch & Kenny, 1994). Los
argumentos en contra de tener muchas marcas se centran en la pérdida de control de la
empresa sobre ellas, donde no pueden identificar un incremento en costes ni que las

marcas se estan debilitando lo que lleva a una pérdida de consumidores.

Tras el estudio del caso se determinard qué decision es mas adecuada para la cartera de
marcas de cadenas de television, ya que las decisiones estan afectadas principalmente por
las condiciones del mercado y el tipo de industria. Por lo tanto, de momento no se puede
concluir si es 6ptimo un gran numero de marcas y si se debe fomentar la competencia

dentro de la cartera.
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2. Revision de la literatura arquitectura de marcas

Se ha analizado la definicion de la cartera de marcas que se entiende como el conjunto de
marcas sobre el que la empresa tiene influencia. Se ha reconocido la importancia de esta,
ademas de los papeles que juegan las marcas dentro de la cartera y de las decisiones que
toma la empresa sobre la construccion de la cartera. Ahora se analizard la organizacion
de la cartera presentada a través de una revision de la literatura en base a cuatro propuestas
de arquitectura de marcas. Si la cartera de marcas es el conjunto de marcas que tiene la
empresa, la arquitectura es como la empresa decide organizar esas marcas. Es decir, la
arquitectura es la organizacion de la cartera de marcas y como esta ayuda a definir la
relacion que tiene cada una de las marcas con la marca master ademas de las relaciones
de las marcas entre si (Carolino, 2018). También a través de esta relacion se puede
entender porque las marcas optan por una estrategia o otra y las conexiones que existen

entre las marcas multinivel (Carolino, 2018).

Para entender en profundidad el concepto de arquitectura de marcas se explicaran y
revisaran los modelos mas importantes como son el de Olins (1989) que categoriza las
estructuras en marcas monothilic, endosered y branded. El de Aaker & Joachimsthaler
(2000) con branded house, sub-brands, endosersed brands y house of brands. La
evolucion del modelo de Laforet & Saunders (2004) con: corporate, endoresed dual,
multi y branded. La organizacidn jerarquica de la arquitectura de Keller (2000, 2013)

con: corporate level, family level, individual level y modifier level.

2.1. El modelo de Olins (1989)

El primer modelo, creado en 1989 por Olins presenta una arquitectura de marcas reducida
y limitada, pero no por ello menos importante. Al ser uno de los primeros modelos, los
que seran presentados posteriormente son una evolucion y complemento de este. El
modelo pone a la entidad corporativa como el centro de la arquitectura de marcas.
Presentando la organizacion de la cartera en tres categorias diferentes, monolithic,
endorsed, branded, que definen las estructuras que pueden tener las marcas. Cada una de
las tres categorias conviven en el mismo nivel, no se considera a ninguna superior a la

otra (Filipson, 2008).
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Estas categorias ayudan a mostrar la conexioén entre la estructura corporativa y la

identidad de las marcas (Balmer, 2015). Conexion que ahora se identifica como

arquitectura de marca. Las estructuras identificadas por Olins (1989) son las siguientes:

Monolithic o monolitica: Una entidad corporativa que tiene solo un nombre o
identidad visual y cuyos atributos son similares (Olins 1989 citado en Balmer, 2015).
Lo principal es la marca master, y las otras marcas contribuyen a fortalecerla. Cada
marca lleva la entidad de la marca master, ya que nacen de ellas, y no cuentan con
entidades separadas. Esta estructura de marcas se puede usar cuando la empresa tiene
productos con naturaleza similar. Se usa la marca master como paraguas y las
diferentes marcas actiian como descripcion de ella (Villacampa, 2017). Esto permite
que la empresa tenga un mensaje unificado ademas de que sea facil de recordar para

los clientes (Balmer 2015).

Endorsed o marca respaldo: En esta estructura las marcas de las subsidiarias tienen
un; nombre, apariencia y atributos diferentes a la marca master (Olins 1989 citado en
Balmer, 2015). La conexién con la marca principal puede ocurrir a través del logo o
del nombre del producto (Fillipson, 2008). Este modelo es mas flexible que el
monolitico, pero al tener un mayor nimero de marcas con identidades separadas

requieren mas atencion y recursos.

Branded: En esta estructura las marcas son independientes y cuentan con su propia
identidad. No hacen referencia a la marca méster y se posicionan solas (Olins 1989
citado en Balmer, 2015). Un ejemplo puede ser la estructura de la cartera de marcas

de Unilever o Procter & Gamble (Fillipson, 2008).

El modelo de Olins (1989) simplifica la arquitectura de marcas identificando tres

estructuras que puede tener la cartera. A pesar de su simpleza y claridad no incluye

algunas de las complejidades de la estructura de la cartera de marcas, especialmente las

diferentes conexiones posibles entre la marca master y las marcas endorsed (Fillispon

2008). Aaker y Joachimsthaler (2000) evolucionan este modelo y empiezan a incluir

elementos que demuestran la complejidad de la arquitectura de la cartera.
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2.2 El modelo de Aaker & Joachimsthaler (2000)

El modelo que presentan Aaker y Joachimsthaler (2000) tiene un enfoque mas holistico
al modelo desarrollado anteriormente. Este modelo es una evolucion de las estructuras
monolithic, endorsed y branded manteniendo los conceptos, pero agregando matices que
proporcionan mas detalle a la estructura. El modelo llamado “Brand relationship
spectrum” se centra en analizar las relaciones entre la marca master y las otras marcas. A
partir de ese analisis se construyen las diferentes arquitecturas que puede tener la cartera.
Esta propuesta cuenta con cuatro estructuras como son; branded house, sub-brands,
endorsed brands, house of brands, que contienen sub-estructuras que detallan la

organizacion de las marcas.

En las dos primeras estructuras presentadas, branded house y sub-brands, la marca master
juega un papel importante en la decision de compra presentando asi una fuerte conexion
entre la marca master y las otras marcas. En las siguientes dos estrategias, endorsed brand
v house of brands, hay menos conexion entre las marcas y son las marcas individuales las

que tienen el papel determinante den la decision de compra. (Fillipson 2008)

Figura 2: Arquitectura Branded House

Branded house

Different
identity

Same identity

Fuente: Adaptado de Aaker & Joachmisthaler, (2000)

1. Branded house: La marca master tiene el papel de driver y el papel dominante que
proporciona un paraguas del que cuelgan los diferentes negocios. Las sub-brands
tienen, por lo tanto, un rol menor, normalmente actuando como descriptivos.
Permite maximizar las sinergias especialmente aquellas relacionadas con la
visibilidad del producto ya que, al promocionar una, se da visibilidad a todas. Esta
arquitectura funciona especialmente bien cuando los valores de la marca no estan
asociados al producto sino a la marca master en general. Esta estructura cuenta con
las siguientes sub-estrategias (Aaker & Joachimsthaler, 2000).

a. Same identity: La identidad de la marca se mantiene igual, sin importar el

mercado en el que opere.
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b. Different identity: en este caso la identidad viene desde la marca principal,
pero hay pequefias modificaciones dependiendo del mercado en el que
opere. Por ejemplo, en el caso de Levis Europa y Levis EEUU, donde
ambas marcas tiene la identidad de Levis pero dado a los diferentes
mercados hay pequefias alteraciones en esta (Aaker & Joachimsthaler,

2000).

Esta estructura es parecida a la presentada por Olins como monolitica, pero se le agrega
el detalle de especificar si tiene o no la misma identidad de la marca master, distincion

que no hacia el modelo anterior.

Figura 3: Arquitectura Sub-Brands

Sub-brands
\
\ \
Co-drivers Master brands
as driver

Fuente: adaptado de Aaker & Joachmisthaler, (2000)
2. Sub-brands: Conectadas a una marca master, aumenta o modifica las asociaciones
de ésta.

a. Co-drivers: esta situacion ocurre cuando tanto la marca master como la
sub-brand tiene el papel de driver, el cual refleja el grado de influencia que
tiene la marca sobre la decision de compra. Esta asociacion entre la marca
master y la sub-brand es mas fuerte que la relacion que se experimenta
entre ambas marcas con una estructura de endorsed.

b. Master Brand as driver: La marca master tiene el rol de driver, es decir la
razén de compra del producto, la marca sub-brand ayuda a distinguir el
producto de otros de la misma marca master.

(Aaker & Joachmisthaler, 2000)
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Figura 4: Arquitectura Endorsed brand

Endorsed brand

Strong

Token Endorser Linked Name
Endorser

Fuente: adaptado de Aaker & Joachmisthaler, 2000

3. Endorsed Brand: Las marcas permanecen independientes, pero también estan
avaladas por la marca master de la organizacion. La marca que avala tiene un driver
role minimo, pero le proporciona un valor importante.

a. Token endorser: Marca master esta poco involucrada, normalmente
apareciendo a través de un pequefio mensaje o de un logo. Proporciona
credibilidad, pero permite que la marca siga siendo protagonista y cree sus
propias asociaciones.

b. Linked Name: Conectan las marcas independientes con la marca master a
través de nombres. Los nombres le dan a cada marca su propia identidad,
pero les sigue permitiendo beneficiarse de las asociaciones positivas de la
marca master.

c. Strong endorser: En este caso la relacion es claramente visible y muy fuerte

lo que permite la transferencia de asociaciones y de credibilidad.

Figura 5: Arquitectura House of Brands

House of
brands

Shadow
endorser

No conexion
(Aaker & Joachmisthaler, 2000)
Fuente: adaptado de Aaker & Joachmisthaler, 2000

4. House of Brands: Hay una serie de marcas independientes “stand-alone” donde cada
una maximiza su impacto en el mercado en el que estan presentes. Permitiendo asi
que las empresas posicionen a sus marcas claramente sus mercados centrandose en

los beneficios funcionales de la misma. Este enfoque directo a los beneficios y
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mercado les permite dominar segmentos nicho y que evitar el “spill-over effect”
protegiendo a las marcas de ser influenciadas por una posible imagen negativa de la
marca master o otras de la organizacion. Esta categoria se subdivide para mostrar la
relacion que las marcas tienen con su endorser.

a. Shadow endorser: No estan visiblemente conectadas a la marca master,
pero muchos consumidores conocen el link. Esto le permite que tenga un
minimo impacto en la imagen de la marca, pero les proporciona la calidad
que garantiza la marca master.

b. No conexion: No hay conexion entre la marca master y las otras marcas de

la cartera.
(Aaker & Joachmisthaler, 2000)

Este modelo sugiere que el tener una cartera de marcas efectiva y con buen
funcionamiento resultard, en marcas fuertes, en una 6ptima distribucion de los recursos

de la empresa ademas de una plataforma que les permitira crecer en el futuro.

A pesar de su efectividad en la categorizacion de las marcas dentro de una arquitectura,
el modelo cuenta con una serie de limitaciones. Primero, no proporciona el espacio para
el andlisis de estrategias de marcas que surjan entre la alianza de dos empresas como

pueden ser las co-branding (Fillipson, 2008).

Co-branding es unir dos o mas branded products para crear un nuevo producto que sea
unico pero cuya identidad mantiene la de ambas marcas utilizadas (Washburn ez a/, 2000).
Esta estrategia es una alianza entre compaiias diferentes. Por lo tanto, el “Brand
relationship spectrum” estd limitado, ya que la arquitectura no ayuda a organizar las
estrategias de co-branding y ingredient branding dentro de la cartera. Teniendo en cuenta
que la cartera se define como todas las marcas sobre las que la empresa tiene control e
influencia, este tipo de marcas también formarian la cartera. Pero el modelo no es capaz

de indicar una correcta organizacion para las mismas.

La segunda limitacion del modelo, identificada por Fillipson (2008) es su falta de
habilidad para capturar el dinamismo. Al ser estatico no considera que las marcas puedan
cambiar de tipologia y evolucionar con el tiempo y el mercado. No reconoce que las
empresas, dadas las diferentes condiciones del mercado en el que operan, puedan decidir

cambiar la organizacion de la cartera.
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Por ultimo, el modelo se limita centrandose Gnicamente en la relacion, existente o no con
una marca master que define a la compaiiia. Pero al hacer esto no diferencia dicha marca
master entre corporate brands y family brands. Concepto que si diferencian Laforet y

Saunders en su modelo de arquitectura de marcas.
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2.3 Modelo de Laforert & Saunders (2004)

Laforet y Saunders presentaron en su estudio de marcas, iniciado en 1994 y desarrollado
posteriormente en 1999 y en 2004, un sistema de marcas mas complejo que el identificado
por Aaker y Joachimsthaler. En primer lugar, ellos identifican una jerarquia de marcas
que cuenta con cinco estructuras principales, Corporate Branded, Endorsed Structure,
Dual Brands, Multi-Brand, estas estructuras permanecen casi iguales que las propuestas
durante la época de los 90 y son bastante similares a las del Brand relationship spectrum
de Aaker y Joachimsthaler. La mayor diferencia por lo tanto reside en las diferentes
combinaciones que pueden ocurrir dentro de estas estructuras, alejandolas del modelo
tradicional. A continuacion, se definirdn brevemente las diferentes estructuras para

posteriormente identificar las nuevas propuestas de categorias de organizacion.
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Figura 6: Arquitecturas de Laforet & Saunders

Corporate name

House brands

Corporate name

House name

Family/Super Brand

Corporate, House,
Family brand +
Product brand

Product brand 1 +
Product Brand 2

Endorsed multi
brand

Triple Brand
(corporate name +
brand 1+ brand 2)

Mono brand

11111

Furtive brand

Fuente: adaptado de Laforet & Saunders (2004)

Corporate Brand: utiliza el nombre de la marca principal junto con descripcion
del producto que ayuda a su identificacion.

Endorsed Structure: Donde una compaiia utiliza la marca propia o un “house
name” para avalar otra marca. Laforet y Saunders identifican que es mas comun

actualmente que el aval venga de una family or super brand que de una corporate
brand.
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3. Dual Brands: el producto cuenta con dos marcas y todas son consideradas
igualmente prominentes.

4. Multi Branded: El producto cuenta con mds de dos marcas, utilizando una
combinacion de estilos de estas. Como puede ser una triple brand name donde el
producto tiene con tres marcas, por ejemplo, con Cadbury’s (corporate) Wispa
(brand name) Topper (brand name). O en un endorsed multibranded que es una
combinacion de una marca endorsed con una dual branded, donde el endoso va a
ambas marcas del producto.

5. Branded: El producto estd asociada solamente a una marca.

(Laforet & Saunders, 1994,1999, 2004)

Las similitudes entre este modelo y el propuesto por Aaker y Joachmisthaler son
evidentes. Las estructuras de corporate, endorsed, branded y dual brands también se
encuentran dentro del modelo anterior. Aunque con diferentes nombres y pequefias
variaciones estas estructuras definen a tipos de marcas parecidos. La gran diferencia de
este modelo es la estructura multi-branded donde reconoce la posibilidad de una mezcla
de las diferentes estructuras propuestas, idea que no se habia visto anteriormente. Esta
estructura permite el reconocimiento del co-branding y ingredient branding,
mencionadas anteriormente, que el modelo de Aaker y Joachimsthaler no reconocia. Sin
embargo, lo mas destacable de este modelo son las categorias de organizacion dentro de

cada estructura descrita.

Ellos identifican la existencia de las siguientes categorias de identificacion y organizacion

de las marcas:

e Corporate Name: Este tipo de marcas utilizan el nombre o logo de la compaiia
para identificar sus productos. Estas marcas se pueden combinar con otras
variando por lo tanto la estructura y la estrategia de esta.

e House brands: Uso de diferentes marcas dentro de compaiias diversificadas para
cada una de sus divisiones. Esto les permite promover sus productos en diferentes
segmentos en el caso de que estos sean muy dispares.

e Family/Super Brand: Este tipo de marcas cubren un paraguas de marcas que
representan a la misma familia de productos. Estas marcas se diferencian de las

marcas house ya que no hay ninguna referencia a la compaiiia a la que pertenece.
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e FEndorsed: Utilizacion de una marca que aporte un aval a un producto. Puede ser
usada sola o con otro tipo de marca, lo que definird el grado de influencia y la
estructura de la marca.

e Mono Brand: Asociacion del producto a una sola marca, pero con una pequeiia
referencia a la empresa (Corporate) o familia a la que pertenece normalmente a
través de un logo.

e Furtive Brand: Asociacion del producto a una sola marca, sin referencia alguna a

la empresa a la que pertenece.
(Laforet & Saunders, 1994,1999, 2004)

Dependiendo de a que estructura pertenezca cada tipo de marca tendra una funcionalidad,
influencia y efecto diferente. La relacion entre los diferentes tipos de marcas y su
combinacion en la estructura de mix y dual Brand es la mayor contribucion de Laforet y
Saunders a la literatura de la cartera de marcas. En su ultimo estudio, 2004, hablan del
poco uso que actualmente se les da a las marcas corporate y a la importancia que han

ganado las house y family especialmente cuando el negocio es muy diversificado.

2.4 El modelo de Keller (2013)

El modelo de arquitectura de marcas propuesto por Keller (2013), incluye una nueva
organizacion de las estructuras, pero manteniendo mucho de los conceptos ya
desarrollados en los anteriores modelos. Keller define la arquitectura de marcas como una
combinacion de la cartera y de la jerarquia de marcas (Keller, 2013). Su enfoque a la
arquitectura de marcas se centra, igual que los anteriores, en mostrar la relacion de la
marca con la marca master. Esta relacion se refleja a través de una jerarquia que ensefia
las diferentes marcas que tiene la empresa y como estas se posicionan en relacion con la
marca corporativa. Esta propuesta ensefia una estructura con cuatro niveles que parte del
corporate brand level seguida por el family brand level, individual brand level y modifier
brand level. Esta jerarquia es una manera de organizar la arquitectura donde los diferentes

niveles indican la posicion de cada una de las marcas de la cartera.
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Figura 7: Jerarquia de marcas de Keller

Corporate Brand Level
Family Brand Level

Individual Brand Level

Fuente: adaptado de Keller (2013)

Corporate brand level o nivel de marca corporativa: es muy similar al concepto
presentado en los modelos anteriores. Esta marca estd en el nivel mas alto de la
organizacion y hace referencia a la identidad legal con la que se fundé la organizacion
(Brexendorf & Keller, 2017). Pero las marcas corporativas son mas que eso, dependiendo
del grado de visibilidad que se tenga podran trasladar asociaciones de toda la empresa. Si
esta marca es muy visible las asociaciones mandaran sefiales importantes que influyan a
la hora de juzgar el producto (Brexendorf & Keller, 2017). Por el contrario, cuando la
marca no es tan visible simplemente se usa como un medio de aumentar la fiabilidad en

la evaluacion del producto por el consumidor.

Family brand level o nivel de marca familiar. Este nivel incluye marcas que pueden ser
usadas para mas de una categoria de producto, pero no son la marca corporativa. Es una
forma de distinguir una marca con gran volumen de productos de la marca corporativa
(Keller, 2013). Ademas, permite crear una nueva identidad cuando la empresa tiene tantas
categorias de productos que la marca corporativa no las representa adecuadamente. Sin
embargo, si las asociaciones que tienen los consumidores con la marca familiar no estan
cuidadas podrian dafar la percepcion del consumidor en relacion con toda una linea de

productos (Keller, 2013).

Individual brand level o nivel de marcas individuales: Este tipo de marcas solo existen
para una categoria de producto, aunque pueden estar presente en varios tipos de ese
producto (Keller, 2013). Es decir, la marca es independiente, pero se sigue usando la

misma cuando ocurren pequefias variaciones de modelo, sabor o tamafio. Este tipo de
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marcas permite que las actividades de marketing de la marca sean mas especificas para
llegar a los consumidores deseados. Pero cuenta con el inconveniente de que es mas dificil
y costoso para la empresa desarrollar un programa de marketing separado que les permita

crear suficiente brand equity (Keller, 2013).

Modifer brand level: Este nivel de la estructura se centra en marcas cuyo objetivo es
designar a un producto o modelo una variacidon con respecto al producto original. Esto
ayuda a que los productos puedan ser mejor entendidos y relevantes para los
consumidores. Estas marcas ayudan a mostrar como la variaciéon de una puede tener
relacion con las otras marcas de la misma familia (Keller, 2013). Categoria que recuerda
a las sub-brands, de Aaker y Joachimsthaler, que también tienen como objetivo principal

la diferenciacion de marcas en relacion con pequefios atributos.

La jerarquia de marcas presenta la relacion de las diferentes marcas entre si y con la marca
master. Esta caracteristica ha estado presente en todos los modelos de arquitectura
analizados anteriormente. La jerarquia presenta cuatro niveles y cada uno incluye un tipo
de marcas cuya cercania a la marca master varia. Ademas, propone un nuevo estilo para
la organizacion de las marcas de la cartera. Este modelo sin embargo no incluye conceptos
nuevos que no hayan sido explorados anteriormente. Ademas, como ocurria con el
modelo de Aaker y Joachimsthaler no tiene en cuenta ni el dinamismo de las marcas ni la
posible creacion de marcas a través de alianzas, marcas que también forman la cartera.
Por lo tanto, dado a la poca contribucion del modelo se analizaran las similitudes y posible

categorizacion de todos los modelos explicados.

2.5 Conclusiones sobre las arquitecturas

Tras haber explicado y analizado cuatro propuestas de modelos de arquitectura de marcas,
se puede concluir que los modelos son muy similares entre si. Cada uno proporciona
diferentes matices, especialmente relacionados con coémo clasifican las marcas, pero
todos se centran en la relacién de las diferentes marcas con la marca master y su
organizacion en base a ello. Las contribuciones de Olins (1989) con las marcas
monoliticas, endorsed, branded fueron una de las primeras indicaciones de posibles
organizaciones. Tras eso y capturando las mismas ideas Aaker y Joachimsthaler (2000)

introdujeron las estructuras de branded house, sub-brands, endorsed brands y house of
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brands. Modelo cuyas limitaciones fueron corregidas por Laforet y Saunders (2004) con
sus estructuras; corporate branded, endorsed, dual brand, multi braded y branded. Por
ultimo, Keller (2013) propone un modelo jerarquico con menos descripciones que de
Laforet y Saunders incluyendo los niveles de estructuras de corporate, family, individual,

y modifer.

Por lo tanto, con el objetivo de entender mejor las similitudes entre todos los modelos se

han creado cuatro categorias que clasifican los tipos de organizacion de marcas:

Corporate: Este tipo de nivel pone a la marca master como centro de la organizacion de
las marcas. Esta marca tiene una presencia significativa, apareciendo tanto en el nombre
como en el logo del producto a ser vendido. En esta categoria se ha incluido la branded
house de Aaker y Joachmisthaler (2000), porque el concepto utilizado es el mismo. Es
decir, también tiene una marca principal que engloba y traslada sus caracteristicas a las
demas, aunque esta no sea la marca corporativa. Lo mismo pasa con la marca familiar de
Keller (2013), aunque no sea la marca corporativa, el centro de la organizacion de las
marcas y las mismas ideas de transmision de asociaciones por parte de una marca

conocida y con gran volumen de productos, se aplican.

Endorserd: Incluye todas las marcas que son avaladas por otras. El respaldo puede ser de
la marca master o de otra de las marcas de la cartera. Esta estructura organiza marcas que
tienen una relacion significativa con la marca master, pero también tiene sus propias

caracteristicas y personalidad.

Individual: Esta categoria incluya todas las estructuras de marcas independientes como
son: la estructura branded de Olins (1989), el nivel de marcas independientes de la
jerarquia de Keller (2013), que son marcas sin asociacioén a la marca master, o la house
of brands de Aaker y Joachimsthaler (2000) que son un conjunto de marcas
independientes que tampoco tiene una fuerte relacién con la marca master. Este tipo de
estructuras se pueden usar cuando no se quiere potenciar la relacion con la marca master

y quieren que las marcas transmitan sus propios mensajes a sus segmentos nicho.

Sub-brands: Esta categoria incluye aquellas marcas cuya funcion en la organizacion es
diferenciar las distintas variedades de una marca master o familiar. Por lo tanto,
incluyendo a las sub-brands de Aaker y Joachimsthaler (2000) y el nivel modifer de

Keller (2013). Su funcién no se puede entender sin la existencia de una marca master o
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de otro tipo a la que estar conectadas. En términos de su papel dentro de la arquitectura,

ayuda a organizar marcas muy similares categorizandolas.

Otras: Esta categoria incluye las dual brands y multibrands de Laforet & Saunders
(2004). Son las tnicas estructuras que tienen en cuenta la incorporacion de otra marca de
igual prominencia para su comercializacion juntas. Este modelo, y por lo tanto esta
categoria de estructuras son las unicas que tienen en cuenta posibles alianzas estrategias

y otro tipo de organizacién de marcas que no han sido consideradas anteriormente.

Acercandose por lo tanto a una propuesta de arquitectura de marcas mas cercana a la
definicion de la cartera que se habia identificado. Es decir, si una cartera de marcas es el
conjunto de marcas sobre el que la compafiia tiene influencia, este modelo es el tnico que
propone una organizacion para todas las marcas que se consideran que estan dentro de la

cartera.

Sin embargo, a pesar de su consideracion a las marcas creadas a través de alianzas
estratégicas la literatura analizada no hace mencién de las arquitecturas hibridas.
Extremadamente relevantes para aquellas empresas que estan experimentando un cambio
dentro de su arquitectura de marcas (Hsu et al, 2016). Estas permiten la mezcla de dos o

mas arquitecturas dentro de una misma cartera.

A pesar de todo, el modelo de Laforet & Saunders (2004) es el mas completo cuando se
quiere analizar la arquitectura de la cartera de marcas de forma general. Los otros modelos
pueden ser utiles al tener en cuenta mercados donde las alianzas son poco comunes o
donde las estructuras de marca son mas reducidas. La clave estd en que no se va a utilizar
una sola estructura para organizar la cartera, porque las empresas suelen tener una
combinacion de estructuras ya que cuentan con numerosos de tipos marcas. Para explorar
mejor el funcionamiento de los modelos en un ejemplo real, se identificardn que
arquitectura usan dos de las grandes empresas de comunicacion en Espafa, Atresmedia y

Mediaset Espafia, para organizar sus marcas de canales de television.
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Figura 8: Combinacion de teorias de arquitectura de marcas

Olins

Corporates Endorsersed Individual Sub-brands Otras

Fuente: Elaboracion propia en base Olins (1989), Aaker & Joachmisathler (2000), Laforet & Saunders (2004), Keller (2013)
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3.0 Analisis grupo Atresmedia y Mediaset Espafia

Tras haber realizado un andlisis de la cartera de marcas, sus papeles, las decisiones que
tienen que tomar la empresa sobre ellas y una revision de la literatura de la arquitectura
de marcas se puede proceder a aplicar ambos andlisis al caso practico. Con el objetivo de
determinar la arquitectura de marcas idonea para las carteras de cadenas de television, es
necesario que se analicen las carteras de dos de los grupos de comunicacion més grandes
de Espana. Para ello se procederd a explicar los componentes de estos, ademas de su

cartera de marcas en detalle.

3.1 Introduccion al grupo Atresmedia

El grupo Atresmedia es uno de los mayores grupos de comunicacion en Espafia que opera
en diferentes sectores, centrados particularmente en la actividad audiovisual.
Actualmente cuenta con un alcance de hasta 41 millones de personas (Atresmedia
Corporacion, 2019). Fue creado en 1982 con la cadena de radio Antena 3. No fue hasta
1989, aprovechando la nueva de ley de television privada, donde se otorgaron tres
concesiones para emitir television, que lanzaron la cadena de television Antena 3. Esta se
convierto en una de las primeras cadenas de television privada en Espafia (El Pais, 1989).
En el afio 2012 el grupo Antena 3 se fusiond con la Gestora de Inversion Audiovisuales

la Sexta?.

Figura 9: Estructura pre-fusion del Grupo Antena 3 y de la Gestora de Inversiones
Audiovisuales la Sexta

Gestora de Inversiones

Grupo Antena 3 Audiovisuales la Sexta

| | | | | | |
A ova MIE AR 2l

Antena3 laSEXta

Fuente: Elaboracion propia en base a Gutiérrez (2011)

2 La Gestora de Inversiones Audiovisuales la Sexta también contaba con el canal de pago GOL
Television, pero al ser el foco de este estudio las cadenas en abierto, no ha sido incluido.
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Tras la fusion las cadenas de television, la Sexta (2005-presente)?, la Sexta 3 (2010-2014),
Xplora (2012-2014) se unieron a la cartera de marcas del grupo Antena 3 que contaba
con; Antena 3 (1989-presente) Neox (2005-presente), Nova (2005-presente), Nitro (2010-
2014), para formar el grupo Atresmedia. Esta fusiéon fue importante ya que afecto la

estrategia de la cartera de marcas del grupo (Gutiérrez, 2011)

El grupo actualmente desarrolla su estrategia en distintas divisiones de negocio, todas
relacionadas con el ambito de la comunicacion. Esta organizado de la siguiente forma

Figura 10: Estructura corporativa de Atresmedia

ATRESMEDIA
| | | |
ATRESMEDIA ATRESMEDIA
ATRESMEDIA ATRESMEDIA
A Evrson fb RADIO PUBLICIDAD| [DIVERSIFICACION] [gTUD ¢§]

. 4
©

(.\ . [EUROPAFM

6 =
- M

_n 0 v 0 Melodiafm

BAS

ATRESERIES

Fuente: elaboracion propia a partir de Atresmedia Corporacion (2019)
e Atresmedia television: actualmente cuenta con seis cadenas de television,

Antena 3, la Sexta, Neox, Nova, Mega, Atreseries, que emiten en abierto en la

3 Intervalo de afios representa el tiempo que estuvo, o que esta actualmente, la cadena en emision.
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television digital terrestre. La gestion de cada una de estas cadenas como marca
dentro de una cartera seré el objeto de este estudio (Atresmedia Corporacion,
2019)

e Atresmedia Radio: cuenta con tres cadenas de radio, Onda cero, Europa FM,
Melodia FM, estas cadenas tienen una media total de audiencia de 3,7 millones
de personas al dia (Atresmedia Corporacion, 2019)

e Atresmedia publicidad: esta division se dedica a la explotacion publicitaria y
comercial del grupo (Atresmedia Corporacién, 2019)

e Atresmedia diversificacion: division centrada en negocios y actividades que no
son dependientes de la publicidad, ademas de operar las cuatro sehales
internacionales del grupo (Atresmedia 2019)

e Atresmedia studios y Atresmedia cine: Atresmedia studios se dedica a la
creacion y produccion de contenido de ficcion para terceros, vende sus
contenidos a plataformas como movistar + y Amazon prime (Atresmedia
Corporacion, 2019). Ademas de la venta de nuevo contenido también
comercializa contenidos originales de Atresmedia ya creados (EuropaPress,
2017). Esta division también contiene Atresmedia cine que es la productora
cinematografica del grupo.

Atresmedia television retine en su cartera de marcas en la que se centrara este estudio.
Una cartera de marcas es el conjunto de marcas sobre las que una empresa tiene influencia
y poder (Hill e al, 2005). en este caso son todas las cadenas de television de las que la
empresa es dueha. Actualmente la cartera cuenta con dos canales de television
generalistas Antena 3 y La Sexta que son canales destinados a todo tipo de publico y con
una gran variedad de contenidos (Alvarez, 2016). Ademds, cuenta con cuatro canales
tematicos, Neox, Nova, Mega, Atreseries, que son canales destinados a un segmento de
publico mas reducido, con contenido especificos destinados a ellos (Alvarez, 2016).
Teniendo en cuenta todos los canales de su cartera, el afio pasado,2018, obtuvo una
audiencia media del 26,8% del share? llegando a un 29,3% en prime time® (Atresmedia,

2018).

4 Share o cuota de pantalla indica el base al % de espectadores que ven un programa sobre el total de
espectadores en ese momento (20 minutos)

5 Prime time es la franja horaria en la que més personas estan viendo la television. En Espafia el prime
time empieza sobre las 22:35/22:40. (que es el prime time)
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3.2 Cartera de Canales de television del grupo Atresmedia

Cada una de las marcas de la cartera estd posicionada de manera diferente con una

identidad de marca desarrollada para intentar atraer a su publico objetivo. Los contenidos

emitidos por cada cadena son lo que determinan la identidad de marca de esta y ayudan

a atraer al publico objetivo. A continuacion, se explicaran las diferentes marcas de la

cartera;

Tabla 1: Explicacion de las marcas de la cartera de Atresmedia Television

Cadena

Identidad

Antena 3

Canal con una target amplio y variado, con un
modelo que intenta potenciar el visionado de
las familias juntas en casa, para ello esta
programado en base a una gran variedad de

contenido (Atresmedia 2017).

laSexta

Segundo canal core del grupo con un publico
objetivo entre los 25-54 afios y una imagen
moderna y dindmica (Atresmedia 2017).
Cuenta con una gran numero de programas en
vivo y se considera un referente de actualidad

y conexion con el ciudadano. (Bardaji, 2016)

Canal orientado hacia los jovenes entre, 13-35
afios. Consideran que es una marca bien
construida y con una identidad reconocible.
Cuanta con contenido de series y peliculas
mayoritariamente internacionales. A pesar de
estar dirigido a un target mas joven se esta
abriendo y llegando al publico de otras edades

(Atresmedia 2017).
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Tiene un contenido variado con series,

peliculas y telenovelas. Su publico objetivo es
el piiblico femenino (Atresmedia 2017).

Centrando principalmente en el publico

masculino y con un target de todas las edades.

de contenido propio, unas 3 horas

aproximadamente (Atresmedia 2017).

Cuenta con un alto nivel de emision en directo

Canal que tiene como objetivo atraer a todas
las audiencias. Tiene un contenido basado en
series y programas. Cuenta con un

componente muy importante de contenido

m producido por Atresmedia, ya que mucha de

ATRES E RI Es la programacion ofrecida son programas de

ficcion de produccion propia (Atresmedia

2017).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Atresmedia (2017).

Entender el publico objetivo de las diferentes marcas ademas de su identidad ayudaran a
identificar los papeles que las marcas juegan dentro de la cartera y la organizacion de
estas en una arquitectura. A continuacion, se realizara un analisis de la cartera de cadenas
de television de Mediaset Espafia, grupo que cuenta con caracteristicas similares a las de

Atresmedia.

3.3 Introduccion a Mediaset Espaia

Mediaset Espafia es uno de los grupos de comunicacion audiovisual mas grande de
Espana. El grupo comenzd con la creacion de Publiespafia en 1988, pero Telecinco al
igual que Antena 3, fue creada en 1989 como parte de una de las tres concesiones que
daba el gobierno ese afio para permitir la emision de la television en abierto (EI Pais,

1989) En el afio 2010, la cartera de cadenas de Telecinco crecio tras la fusion de
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Gestovision Telecinco con Sogecuatro, de la misma forma que después ocurria con
Antena 3 y la Sexta. Tras esta fusion Cuatro y los canales tematicos digitales, CNN+, 40
Latino (2001-2012) y Canal Club pasaron a formar parte de la cartera de Telecinco que
ya contaba con Telecinco, La Siete, Factoria de Ficcion y Boing (EI Pais, 2009). La
incorporacion de estas tres nuevas marcas fue breve ya que Telecinco cerro CNN+ para
emitir un canal 24 horas de su reality “Gran Hermano”, ademaés del cierre poco después

de las otras cadenas (EI Pais, 2009)

Figura 11: Estructura pre-fusion de Gestivision Telecinco y Sogecuatro

Gestiovision
Telecinco . , , .
= 1 ' = Cuatre CNNEI3 ——
9 P l. |At;>’l0
TELECINCO "o LASIETE
FACTORIADEFICCION

Fuente: Elaboracion propia en base El Pais (2009)

En la actualidad Mediaset Espana es la compaiiia de medios més grande, en términos de
audiencia, de Espafna y cuenta con negocios en diferentes areas relacionadas con la
telecomunicacion. A pesar de contar con participaciones significativas numerosas
empresas relacionadas con el sector, los negocios detallados a continuacion son las mas

significativos para la empresa.
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Figura 12: Estructura corporativa de Mediaset Espafia
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Fuente: elaboracion propia a partir de Mediaset Espaiia Comunicacion, (2018)

e Mediaset Espana (Television): Cartera objeto del estudio. La cartera de Mediaset
Espana cuenta con siete canales que se emiten en abierto a través de la television

digital terrestre. (Mediaset Espafia Comunicacion, 2018)

e Publiespaia: Filial publicitaria encargada de la explotacion comercial de todos
los soportes. Se encarga de conceder el espacio publicitario, explotacion
comercial, en exclusiva a las siete canales en abierto del grupo Mediaset
(Publiespatfia).

o Atlas: Agencia audiovisual de noticias en Espafia. Producen noticias de &mbito
nacional e internacional y poniéndola a la disposicion de sus abonados.

e Telecinco cinema: Dedicada a la produccion de contenido cinematografico en el
ambito nacional (Mediaset Espafia Comunicacion, 2018).

e Radioset: canal de radio del grupo que esta disponible tinicamente online

(Mediaset Espana Comunicacion, 2018).

3.4 Cartera de Canales de television de Mediaset Espaia

La cartera de canales de television de Mediaset Espana, objeto de estudio esta compuesta

por dos canales generalistas, Telecinco y Cuatro, y cinco canales tematicos, Factoria de
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Ficcion, Energy, Divinity, Boing y BeMad (mediaset.es, 2019). La composicion de la

cartera en términos del publico al que intenta llegar cada una de las marcas es casi idéntico

al de Atresmedia, pero en este caso cuentan con una marca adicional.

A continuacion, se explican las diferentes marcas del grupo en base a su publico objetivo

y al tipo de contenido que ofrecen para llegar a dicho publico.

Tabla 2: Explicacion de las marcas de la cartera de Mediaset Espafia

D

TELECINCO

Canal generalista con una oferta dirigida
da todo tipico de publico.
(Mediaset.es, 2019).

cuatre’

Cadena referencia entre los millennials y
oferta de entretenimiento variada que
contiene contenido de todos los géneros.
Publico objetivo de esta cadena esta
centrado en los menores de 55 afios.

(mediaset.es, 2019).

r.

FACTORIADEFICCION

Canal centrado en cine y series tanto
nacionales como internacionales. Es el
tercer canal de television entre los
jovenes de 13 a 24 afios.

(mediaset.es, 2019).

Energy

Ficcion internacional dirigida a la
audiencia masculina.

(mediaset.es, 2019).

divinity

Canal dirigido a la audiencia femenina.
Sus contenidos son teméaticos y
diferenciados incluyen estrenos de
ficcion y eventos especiales de

programacion.

Canal infantil, que fue lider (2018) en la
television comercial.

(mediaset.es, 2019).
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Canal dirigido a la audiencia urbana y
comercial. Con contenido propio,
factuals y doc-realities. Tiene como

publico objetivos a los espectadores de

entre 16 y 44 afios. Especialmente
centrando en las personas que les gusta a
la gastronomia, la tecnologia, la musica,
las redes sociales y las aplicaciones

moviles.

(mediaset.es, 2019).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mediaset.es (2019).

Las siete marcas que forman la cartera de Mediaset Espafia se caracterizan por intentar
llegar a un publico amplio y variado manteniendo la personalidad de cada marca. Tras
entender sus caracteristicas se analizaran los papeles que juegan cada una dentro de la

cartera, para posteriormente entender su organizacion.

3.5 Papeles de las marcas dentro de la cartera

Tras haber identificado las marcas de television que forman la cartera de Atresmedia y
Mediaset es necesario entender el papel que estas juegan dentro de la misma. Esto
permitira posteriormente identificar como se organizan en la arquitectura. En la revision
de la literatura se habian identificados varios papales que pueden jugar las marcas dentro

de la cartera, tanto los propuestos por Aaker (2004) como los propuestos por Hill et al
(2005).

Tras recordar los posibles papeles que pueden desempefiar las marcas en la cartera, el
analisis empezara por determinar los roles que juegan las cadenas generalistas, y después

las cadenas tematicas, destacando aquellas marcas que tengan varios roles.
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Las dos cadenas generalistas principales de los diferentes grupos, Antena 3 y Telecinco
puede ser identificadas como marcas que juegan un papel estratégico. Las marcas
estratégicas son marcas que tiene una gran importancia estrategia para la organizacion.
Reconociendo la importancia como una marca que la empresa necesita para que funcione
y sea exitosa. De manera mas especifica estas marcas pueden ser consideradas current
power brand, ya son marcas estratégicas, de gran volumen y con una posicién establecida.
Telecinco y Antena 3 son las dos cadenas con mas cuota de mercado tiene dentro de su

cartera. Los graficos 1 y 2 muestran la cuota de mercado de cada una de las marcas de la

Grafico 1: Share de audiencia medio en 2018 de Atresmedia Television
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Grafico 2: Share de audiencia medio en 2018 de Mediaset Espafia
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Mediaset Corporacion (2018)

Los graficos manifiestan la gran cuota de mercado que Antena 3 y Telecinco, 12-14%,
tiene en comparacion al resto de marcas de sus carteras, 1-3%. Esto posiciona el
funcionamiento de estas marcas como algo indispensable para el éxito de la organizacion,
convirtiéndolas claramente en marcas estratégicas. Ademas, al ser las primeras marcas de
sus respectivas carteras, les ha permitido establecer una clara posicion en el mercado,
factores que también han contribuido a su gran volumen de audiencia en comparacion
con las otras marcas, convirtiéndolas por lo tanto en claras current power brands. Las tres
caracteristicas analizadas, su alta cuota de mercado, su importancia estratégica y su
posicion establecida, permiten ver que tanto Telecinco como Antena 3 son marcas

estrategias dentro de su cartera y mas especificamente juegan el papel de current power

brand.

En relacion con las cadenas tematicas, estas se agregaron a las carteras de marcas de los
grupos coincidiendo, en su mayor parte, con el relanzamiento de la television digital
terrestre. Asi en 2005 se incluyeron a la television en abierto 10 nuevas cadenas tematicas
que tenian en mente un publico objetivo mas reducido al de las generalistas (Ministerio

de Industria energia y turismo, 2014).
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Se puede intuir que una de las razones por las que se crearon las cadenas tematicas fue
para que estas pudiesen competir con las nuevas, que estaban dirigidas a un ptblico méas
reducido y que tenian contenido mas especifico. Esto convertiria a este tipo de marcas,
en flanker brands o marcas flanco ya que estas cadenas fueron creadas en respuesta a un
ataque de los competidores para proteger a una marca principal. A raiz de la nueva
competencia generada por la entrada de numerosas cadenas temadticas, las marcas
generalistas principales se veian ante una posicion de perdida de sus espectadores hacia
las nuevas incorporaciones. La creacion de las marcas anteriormente mencionadas
permiti6 a los grandes grupos competir con las nuevas incorporaciones, manteniendo a
los espectadores dentro del grupo y sin tener que dafiar o cambiar la imagen de sus marcas

principales.

El mismo argumento se puede seguir aplicando para identificar el papel que juegan las
cadenas tematicas en las carteras hoy en dia. Estas también pueden ser vistas como una
manera de proteger a la marca principal ante una respuesta a un ataque de los
competidores que causarian la fuga de consumidores de Antena 3 y Telecinco a las nuevas
marcas temadticas. Teniendo en cuenta que ambas cadenas generalistas no tienen un
publico objetivo tan definido como el de las cadenas temdticas no pueden competir
ofreciendo contenido mas especifico para estos grupos ya que perderian consumidores.
Por lo tanto, mantienen en su cartera estas marcas. Nova, Neox, Mega, Atreseries,
Factoria de ficcion, Divinity, Energy y BeMad juegan en papel de flanco dentro de la
cartera de Antena 3 y Telecinco, recogiendo a aquellos espectadores que perderian a otras

marcas tematicas y manteniéndolos dentro de la cartera.

Actualmente, Telecinco no ofrece contenido infantil destinado al mismo publico objetivo
que Boing. Al no verse obligado a proteger a la marca principal, en este caso Telecinco,

esta cadena no juega el papel de marca flanco.

Como se ha identificado en la literatura las marcas no tiene por qué jugar unicamente un
rol dentro de la cartera ya que pueden jugar varios. A pesar de que la mayoria de las
marcas tematicas, exceptuando Boing, puedan ser consideradas marcas flanco también
juegan el papel de Wallflower. Una marca Wallflower es una marca pequefia en términos

de volumen medido por la cuota de mercado. Tiene consumidores leales y triunfan dentro
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de sus mercados nichos. Las cadenas tematicas (incluida Boing) tienen cada un mercado
diferente definido por su publico objetivo;
e Neox: jovenes entre 13-35 afios
e Nova: publico femenino
e Mega: publico masculino
e Atreseries: publico amante de las series
(Atresmedia Corporacion, 2019)
e Factoria de ficcion: jovenes entre 13-24 anos y amantes de las series
e Energy: publico masculino de todas las edades
¢ Divinity: publico femenino de todas las edades
e Boing: publico infantil
e BeMad: publico objetivo entre los 16 y 44 afos
(Mediaset Corporacion, 2019)
Todas estas marcas estdn siempre entre las tres preferidas por su publico objetivo,
mantenido entonces una base de consumidores leales en sus mercados nichos. En
términos de cuota de mercado, las cadenas tematicas son marcas pequefias con una cuota
de mercado que ronda el 1-3% a diferencia del 12-14% de las marcas estratégicas de la
cartera. Teniendo en cuenta su baja cuota de mercado y su triunfo entre su publico
objetivo se puede considerar que las cadenas tematicas juegan un papel de wallflower

dentro de su cartera de marcas.

Por 1ultimo, cabe destacar el papel de la incorporacion mas nueva al grupo Mediaset ya
que ademas de flanco y wallflower también juega el papel de silver bullet. Una marca
silver bullet es marca nueva que tiene como objetivo modificar la imagen que se tiene de
la cartera de marcas en este caso rejuveneciéndola. Papel que cumple BeMad, orientado
al publico joven, urbano y comercial (Mediaset.es, 2019). Atraer este tipo de publico
ayuda a modificar la imagen de la cartera de marca, rejuveneciéndola y por lo tanto

energizandola, convirtiendo a BeMad en una Silver Bullet.

Cuatro juega un papel similar en la cartera de Mediaset Espafia. Orientada a un publico
joven, menor de 55 afios es actualmente la cadena de referencia de los milenas
(mediaset.es, 2019). Se considera una cadena generalista por su contenido variado que

incluye todos los géneros. Pero se puede decir que su imagen y posicionamiento hacia un
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publico mas joven ayuda a rejuvenecer la imagen de la cartera de Mediaset Espaiia, por
lo tanto, energizandola. Al ser una marca nueva que ayuda a modificar la imagen de la

cartea, hace que Cuatro juegue el papel de silver bullet.

Por ultimo La Sexta, la segunda cadena generalistas del grupo Atresmedia, que ofrece
contenido general, pero estd mas enfocado hacia programas de humor y actualidad
(Bardaji, 2016). Dado sus ultimos resultados se puede considerar que juega el papel de
rocket, es decir que esta en camino de convertirse en una power brand que es una marca
de importancia para la organizacion que debe ser defendida, de sus competidores y
necesita recursos. Actualmente la Sexta esta obtenido los mejores resultados de su
historia, en su programa post electoral obtuvo un 20.7% de share, consolidando su imagen
como referente politico (VerTele, 2019). Ademas, liderar sobre el que identifica como su
principal competidor, Cuatro, alcanzando su segunda mayor distancia historica, de + 2,6
puntos de share (la Sexta, 2019). Distancia que lleva consolidando desde hace mas de 6
afos. En febrero de 2019 obtuvo una cuota de mercado del 7,4%, demostrando el
crecimiento que estd experimentando la cadena (la Sexta, 2019). Por lo tanto, el
crecimiento y la superacion continua que estd teniendo sobre su competidor demuestra
que estd encaminada a convertirse en una marca de importancia para la organizacion

consolidando asi su papel actual de rocket.
En conclusion, la siguiente tabla resume los papeles que se han identificado que juegan
las diferentes marcas en las carteras. Como expresa la literatura, dichos papeles son

dindmicos y pueden cambiar en base a las condiciones que rodean a la marca.

Tabla 3: Resumen de papeles de las marcas en la cartera

Marca Papel que juegan en la cartea
Grupo Atresmedia
Antena 3 Marca estrategia power brand
b La Sexta Rocket
Neox Flanker, Wallflower
nova Nova Flanker, Wallflower
MEGA Mega Flanker, Wallflower
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BBB Atreseries Flanker, Wallflower

ATRESERIES
Mediaset Espafia

5 Telecinco Marca estrategia power brand

cuatre’ Cuatro Silver bullet

F Factoria de Ficcion Flanker, Wallflower

[ ]

Ene rgy Energy Flanker, Wallflower

(li\'illil)' Divinity Flanker, Wallflower

Boing Wallflower

BE BeMad Flanker, Wallflower, Silver Bullet

Fuente: Elaboracion propia
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3.4 Analisis de las decisiones de la cartera

Tras comprender los diferentes papeles que juegan las marcas dentro de la cartera y tras
reconocer que dependiendo del momento dichas marcas pueden jugar papeles diferentes.
Se pueden analizar las decisiones que deben tomar las empresas en relacion a la cartera.
En el analisis de la teoria se han planteado dos decisiones importantes relacionadas con
la organizacion de la cartera; el nimero de marcas dentro de la misma y la competicion
de las marcas por clientes similares. Se ha determinado que en la literatura hay
argumentos que se posicionan tanto a favor como en contra de mantener una cartera con
numerosas marcas. Al igual que ocurre con carteras cuyas marcas compiten entre si. Para

determinar entonces lo que es optimo estas decisiones se deben analizar en base al caso.

En términos de las carteras de marcas de cadenas de television, los tres grupos de
comunicacion mas importantes de Espafa; Atresmedia, Mediaset y Radio Television
Espaifiola (RTVE)?®, tienen una cartera de marcas muy parecida, con una mezcla de canales
generalistas y canales tematicos. El grafico a continuacién muestra la distribucion de los
25 canales’ de la TDT de los diferentes grupos de comunicacion del pais

(Televisiondigital.gob.es, 2019).

Grafico 3: Distribucion de canales TDT
DISTRIBUICION DE CANALES TDT

Real Madrid Television
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Radio Blanca
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Televisiondigital.gob.es, (2019)

® La cartera de RTVE no seré analizada en este estudio ya que al ser una empresa publica sus
motivaciones para ofrecer diferentes marcas son distintas a aquellas de los grupos privados.
7 No incluye las cadenas autondmicas que varian en numero dependiendo de cada comunidad
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El grafico permite determinar que los dos grupos a ser analizados tienen mas del 50% de
las 25 cadenas de la TDT. Seguidos de cerca por RTVE. El grafico muestra como la
mayoria de los grupos cuentan inicamente con uno o dos canales, como es el caso de Net
Television, dentro de la television en abierto lo que permite concluir que las carteras de

Atresmedia y Mediaset son grandes en términos de numero de marcas.

Anteriormente se habian identificado que el aspecto positivo de tener muchas marcas
dentro de la cartera permitia; la creacion de sinergias, desalentar a posibles nuevos

entrantes en el mercado y tener mayor cuota de mercado.

En relacion con la creacion de sinergias, es dificil analizar como se crean sinergias de
manera interna. Pero utilizar las fusiones de ambos grupos, en el afio 2010 y 2012, puede
ayudara determinar la magnitud de estas sinergias. Tras la fusion ambas carteras
incrementaron el numero de sus marcas de manera considerable, en el caso de Mediaset
estas llegaron a doblarse. En el caso Atresmedia, tras la fusion del Grupo Antena 3 agrego
tres nuevas cadenas a su cartera de marcas. Esta fusion esta calculado que aportaria
sinergias anuales dentro del grupo de entre 60 y 80 millones de euros (Guitierez, 2011).

Por lo tanto, justificando la decision de fusionarse y aumentar su cartera de marcas.

En términos de la cuota de mercado, la audiencia del grupo Mediaset Espafia en 2018 fue
de 28.8% (Mediaset Corporacion, 2018) y la de Atresmedia fue de 26.8% (Atresmedia
Corporacion, 2019) lo que representa una cuota total de mas del 50%. Teniendo en cuenta
que actualmente ambos grupos tienen mas del 50% de todas las cadenas de la TDT es un
numero favorable. Es decir, el tener un gran numero de marcas les ha ayudado a obtener

mayor cuota de mercado en términos de audiencia.

Por ultimo, en relacidon a que tener una cadena numerosa contribuye a desalentar nuevos
entrantes, al tratarse de la television en abierto nuevas marcas entran al convocarse con
un concurso publico de licencias (Ministerio de Industria energia y turismo, 2014). El
ultimo fue en 2015 y no hay prevision de que uno nuevo se convoque proximamente
(Ministerio de Industria energia y turismo, 2014). Por lo tanto, no se puede determinar si
las carteras numerosas de ambos grupos desalientan o no la entrada de nuevos

competidores.
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Los argumentos en contra de tener muchas marcas dentro de la cartera argumentan que;
estas crean confusion y desorden en el mercado, hay una peor gestion de las marcas dentro
de la compafiia que causa pérdidas de economias de escalas y falta de atencion y por

ultimo, no les permite atender de manera exitosa a distintos segmentos de consumidores.

Es dificil de medir las economias de escala que actualmente generan las marcas dentro de
la cartera. Por lo tanto, dificulta la determinacion de la veracidad del argumento de que
tener muchas marcas empeora la gestion de estas dentro de la cartera causando una
perdida de economias de escala. Sin embargo, Mediaset Espafia ha experimentado una
serie de cambios en su cartera donde no han dudado a la hora de eliminar marcas,
posiblemente motivado por la ineficiencia de estas. Ha retirado de su cartera de marcas,
hasta mas de cinco cadenas, entre ellas; Telecinco Estrellas, Telecinco Sport, Telecinco
2, Cincoshop, Promo. Ademas de la polémica retirada de CNN+ tras la fusion entre
Gestiovision Telecinco y Sogecuatro. A pesar de que no haya manera de identificar la
perdida de economias de escala, si se puede determinar que Mediaset ha cerrado alguno
de los canales de su cartera, no permitiéndole por lo tanto que llegasen a una situacion de
ineficiencia. Lo que disminuye la fuerza del argumento en contra de mantener muchas
marcas, dada las caracteristicas del negocio, estas han demostrado que la retirada de

marcas se efectia con frecuencia en el mismo.

También se argumenta que mantener muchas cadenas dentro de la cartera no permite que
estas atiendan a los segmentos de consumidores especificos, por lo tanto, creando
ineficiencia. En el caso de la cartera de canales de television, se ha podido analizar que
los dos grupos objeto de estudio cuentan con cinco y cuatro cadenas tematicas, que estan
destinada a un publico objetivo reducido. Por lo tanto, a pesar de tener muchas marcas
estas estdn destinadas, en su mayoria, a un tipo de consumidor; publico femenino,
masculino, jovenes, nifios, milenials y estan claramente posicionadas para ello. Por lo
tanto, no se produce la ineficiencia que no le permite atender a varios consumidores de la

que se argumenta.

Tras haber analizado los argumentos a favor y en contra de mantener una cartera de
marcas numerosa se puede concluir que esta favorece tanto a Atresmedia como Mediaset.
Les ayuda a mantener una cuota de mercado por encima del 50%, ademas las sinergias

de estas estan estimadas en ser numerosas. Aunque, no se puede determinar si afecta o no
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a la entrada de posibles competidores en el mercado, dada la alta cuota de mercado que
los grupos posen el efecto de nuevos entrantes de esto seria minimo. Los argumentos en
contra se pueden contrarrestar teniendo una buena gestion de las marcas dentro de la
cartera, con un posicionamiento claro, adecuado y la eliminaciéon de estas segin sea
necesario. Por lo tanto, reforzando la idea de que en el caso de las carteras de marcas de

cadenas de television favorece que las marcas sean numerosas.

Los argumentos en contra de generar competencia entre de marcas dentro de la cartera
concluye que esta crea confusion en el consumidor dado a su poca diferenciacion y por
lo tanto que se acaban canibalizandose. Proponen entonces que es mejor tener una cartera
de marcas donde las cadenas sean complementarias y no competitivas entre si. Por lo
contrario, se argumenta que el tener una intra-competencia beneficia a las empresas ya
que les permite eliminar los efectos negativos de los comportamientos de cambio de
marcas para aquellos consumidores que buscan variedad de productos, ademas que

dificultan la entrada de nuevos competidores.

En términos de las carteras de Atresmedia Television y Mediaset Espafia, como se han
identificado antes cuentan con unas marcas que a través de la oferta de sus contenidos
estan claramente posicionadas hacia a su publico objetivo. Por lo tanto, no hay confusion
en torno a su posicionamiento. Sin embargo, dado que tanto Antena 3 como Telecinco
son cadenas generalistas, tienen un amplio publico objetivo y compiten dentro de su
cartera con las cadenas tematicas. Pese a la intra-competencia ofrecen opciones
complementarias, donde ambas tienen canales destinados al publico femenino (Nova &
Divinity) y al masculino (Mega & Eergy), a los jovenes (Neox y BeMad) al contenido de
series (Factoria de ficcion y Atreseries) y al publico generalista (Antena 3 y Telecinco, la

Sexta y Cuatro).

Se argumenta que tener marcas que compitan entre si crea canabilizacion entre ellas. A
pesar de que esto sea cierto la competencia también ayuda a que el consumidor
permanezca dentro de la cartera. Dada la facilidad de cambio por parte del consumidor,
los grupos optan por mantener cadenas con ofertas variadas que a pesar de que compitan
por consumidores similares, evitan la fuga del consumidor de la empresa por completo.
Teniendo en cuenta que las carteras de Atresmedia Television y Mediaset Espafia

representan un 24% y un 28%, de la oferta total de cadenas de television, el mantener
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numerosas cadenas, a pesar de que compitan entre si, maximiza las oportunidades de

permanencia del consumidor.

Por ultimo, no se puede identificar como la intra-competencia elimina las barreras de
entrada dada que la asignacion ocurre a través de un concurso publico, por lo tanto, no se

puede determinar el efecto de las decisiones de cartera de marca en este aspecto.

En conclusion, mantener una cartera numerosa también implica en este caso que exista
intra-competencia de las marcas dentro de ellas. Sin embargo, esto es beneficioso para la
empresa que las gestiona. Con una buena gestion de esta donde cada cadena tenga un
posicionamiento claro ademés de los recursos necesarios les permitira mantener su

liderazgo absoluto en términos de cuota de mercado.
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4.Arquitectura de marcas

Anteriormente se ha analizado la cartera de marcas del grupo Atresmedia y Mediaset y
se han establecido los diferentes papeles que las marcas juegan en esta. Tras entender la
composicion de la cartera se puede analizar su arquitectura. La arquitectura de marcas es
la organizacion de marcas dentro de una cartera. Esta organizacion esta definida, en su
mayor parte, por la relacion que las marcas tienen con la marca master (o corporativa de
la cartera). Para realizar este andlisis se utilizaran las cuatro propuestas de arquitectura de
marcas analizadas en la revision de la literatura; Olins (1989) con, monolithic, endosered
y branded, Aaker & Joachmisthaler (2000) con branded house, sub-brands, endosersed
brands y house of brands, Laforet & Saunders con: corporate, endoresed dual, multi y
branded y la organizacion jerarquica de la arquitectura de Keller (2000, 2013) con:

corporate level, family level, individual level y modifier level.

4.1 Caso Atresmedia

En primer lugar, se analizard la arquitectura del grupo Atresmedia que cuenta en su
cartera de cadenas de television con seis marcas, dos de ellas, Antena 3 y la Sexta
generalistas y las demas temadticas, Atreseries, Mega, Neox y Nova. Como se ha detallado
antes el grupo Atresmedia cuenta con diferentes divisiones de negocio cada una

englobada en diferentes marcas que definen sus categorias.

La organizacion de esta cartera puede decirse que sigue una estructura de Branded House,
como la propuesta por Aaker y Joachmisthaler (2000). Donde la marca principal,
Atresmedia, tiene un papel dominante proporcionando un paraguas desde el cual cuelgan
los diferentes negocios como por ejemplo Atresmedia Television, Atresmedia publicidad,
Atresmedia diversificacion, Atresmedia studios. Los negocios actian en la marca como

descriptores de las marcas que colgaran de ellos.

Tras haber analizado brevemente la estructura de todo el grupo es necesario analizar la
arquitectura de la cartera de cadenas de television, objeto principal de este estudio. En
este caso el nombre de la division “Atresmedia Television” tiene un papel similar al de la
marca corporativa para estos negocios, siendo esta una de las referencias cuya relacion
determinard las diferentes estructuras en conjunto con la marca corporativa, Atresmedia.

La arquitectura completada se detalla abajo identificando las diferentes estructuras donde
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estdn posicionadas cada una de las marcas en base a la relacién anteriormente

mencionada.

La arquitectura sigue una estrategia hibrida, ya que contiene una combinacién de tres
estructuras diferentes para organizar la cartera. En primer lugar, se analizara la estructura
endorserd brand donde la relacion de la marca Atreseries con la marca de la matriz,
Atresmedia, es diferente a otras relaciones dentro de la cartera. Cuando se tiene una
estructura endorser las marcas permanecen independientes, pero estan avaladas por la
marca master de la organizacion (Aaker & Joachmisthaler, 2000). Las diferentes
propuestas de la doctrina hablan del nivel de involucraciéon de la marca méster con esta
marca. En este caso el mas similar es el de Linked Name donde la marca independiente
conecta su nombre con la marca master. En este caso, no son dos nombres independientes
como hacen referencia Aaker & Joachimsthaler (2000) sino que es un conjunto del

nombre corporativo, Atres y un descriptor de contenido del canal, series.

Este aval se produce de manera clara, donde esta integrada dentro del nombre y por lo
tanto de la entidad de la marca. En el caso de que estos nombres no estuviesen unidos y
apareciese el nombre completo de Atresmedia seguido por la descripcion series, la
arquitectura seria diferente ya que se hablaria de una organizacién monolitica con
descriptor, segln la teoria de Olins (1989). En este caso perderia el componente de aval
y seria simplemente otra linea de negocio del grupo Atresmedia. Lo que hace que esta
marca pertenezca a una estructura endorser es que mantiene su libertad y
posicionamiento. Es decir, la insercion de Atres en el nombre traslada al consumidor las
asociaciones que este tiene con Atresmedia, ademas de garantizar la presencia del
contenido de Atresmedia. A través del segundo componente del nombre de la marca,
series, el consumidor asocia la marca también a entretenimiento y a contenido de ficcion.
Al ser una marca independiente el consumidor genera sus propias asociaciones y
sentimientos en base a su consumo de esta. Por lo tanto, Atreseries, es la Ginica marca de
la cartera que lleva, parte del nombre corporativo, y lo que la posiciona en una estructura

de endorser en particular de linked name.

En segundo lugar, se encuentran las marcas; Neox, Nova y Mega. Estas tres marcas estan
dentro del grupo y tienen una arquitectura individual. Las estructuras individuales

incluyen todas las arquitecturas de marcas independientes. Esta organizacion se usa
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cuando no se quiere potenciar la relacion con la marca master ya que se quiere que las
marcas transmitan sus propias asociaciones dentro de sus mercados nicho. Estas marcas
estan posicionadas con un publico objetivo claro; Neox con los jovenes, Nova con el
publico femenino y mega con el masculino. Por lo tanto, cada una cuenta con una
identidad e imagen independiente y diferente entre si. Se podria considerar que la marca
sigue una estructura de house of brands (Aaker & Joachmisthaler, 2000) donde las marcas
independientes intentan maximizar su impacto en el mercado, funcion que cumplen
estando en las posiciones lideres entre su publico objetivo (Atresmedia Corporacion,
2019). La relacion de las marcas con la master se define como, shadow endorser donde
muchos consumidores conocen la conexién entre la marca individual y la corporativa,
pero esta no es explicita. En este caso, la relacion de Neox y Nova con Atresmedia es mas

potente dada la longevidad estas dos marcas, Neox (2005) y Nova (2010).

Ademas, hay otro tipo de estructura que se podria aplicar a estas marcas. Dentro de la
categoria de marcas individuales esta la organizacion de mono brand propuesta por
Laforet y Saunders (2000). Esta arquitectura mantiene todas las caracteristicas la
categoria de organizacion de marcas individuales, pero agrega un componente diferente
a la relacion con la marca master. Incluye el logo de la corporaciéon en el producto. A
diferencia de como ocurre en un producto el logo aparece de forma esporadica durante el
consumo de la marca. En el caso analizado, tras la emision del contenido original de
Atresmedia aparece el logo de la division, es decir Atresmedia Television, como se puede
ver en la imagen a continuacion;

Figura 13: Contenido original Atresmedia Television con logo corporativo

Fuente: Atresplayer (2019)
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La tabla cuatro detalla la media diaria de la distribucion del contenido original de
Atresmedia.
calculada en base a la programacion de los Ultimos siete dias.

Tabla 4: Contenido original en las cadenas tematicas de Atresmedia Television

Contenido Original Otro Contenido
Mega 22% 78%
Nova 4% 96%
Neox 2% 98%

Fuente: Elaboracion propia en base a neox.atresmedia.com (2019), nova.atresmedia.com.
(2019), mega.atresmedia.com. (2019), Movistarplus.es. (2019)

Como detalla la tabla el contenido original representa menos de un 25% de la
programacion total en un dia en Mega, y menos de un 5% en Neox y Nova. Por lo tanto,
a pesar de que el logo ayude al consumidor a generar una asociacion entre Atresmedia
television y sus cadenas temadticas, es recordado con tan poca frecuencia que este se
vuelve casi irrelevante. Lo que acerca mas la estructura de estas cadenas al modelo de
house of brands (Aaker & Joachimsthaler, 2000) que al de mono brands (Laforet &
Saunders, 2004)

El posicionamiento de la Sexta dentro de la cartera de marcas cuenta con las mismas
circunstancias que el de las cadenas temadticas. Es decir, tiene una entidad propia bien
definida que le ayuda a maximizar su impacto en su mercado objetivo. Lo que le ha
convertido en lider sobre su competidor durante mas de seis afios (Atresmedia
Corporacion, 2019). Caracteristicas que se asocian con la estructura de house of brands
de la misma manera que ocurre con las temadticas. En el caso del logo de Atresmedia
Television, este también aparece de manera esporadica durante el consumo del producto,
lo que limita la importancia y las probabilidades que el consumidor relacione la Sexta con
Atresmedia Television. Dada la limitada frecuencia de apariencia del logo se puede llegar
a considerar un shadow endorser, componente del house of brands, donde alguno de los
consumidores conoce la relacidon, pero la empresa no hace por mostrarla de manera

frecuente.

La posicion dentro de la cartera de Antena 3 es mas compleja de definir. De la misma

forma que ocurre con la Sexta y con las cadenas tematicas, es una marca independiente.
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A diferencia de estas tiene un publico objetivo mas amplio, por lo tanto, su posicion no
esta disefiada para triunfar en nichos, como si lo hacen otras marcas dentro de una house
of brands. La relacion con la marca corporativa también es diferente a la de las marcas
anteriormente identificadas. Siendo la estructura monolitica de Olins (1989) la mas
adecuada para definir la relacion. Esta estructura ocurre cuando una o varias de las marcas
de la entidad tienen un Unico nombre, una entidad visual y atributos similares a los de la
marca corporativa. Previo a la fusion de Antena 3 y la Sexta (2012), el grupo Atresmedia
era conocido como grupo Antena 3, demostrando una relacién mas cercana entre ambas
marcas. Hoy en dia el nombre no se mantiene, pero la entidad visual si, ambas mantienen
una estética naranja. La entidad visual también se representa a través de los tridangulos

que crean el logo de Atresmedia, que forman un 3, simbolo que recuerda a Antena 3.

ATRESMEDIA

Por lo tanto, demostrando que Antena 3 sigue una estructura de marca monolitica, donde
se muestra la relacién de esta con la marca corporativa a través de la entidad visual de

ambas.

En conclusion, Atresmedia Television sigue una estructura de marcas hibrida, donde
combinan diferentes tipos de organizacion segun las caracteristicas de las marcas y la
relacion que estas tienen con la marca master. La arquitectura esta presentada en el la
figura 14, con las diferentes estrategias que sigue Atresmedia Television. En primer lugar,
Atreseries cuya estrategia de organizacion se puede identificar como linked name brand
ya que cuenta con un endoso de Atresmedia a través de la combinacion de este con el
descriptivo de lo que es la marca. En segundo lugar, las cadenas tematicas, Neox, Nova,
y Mega que siguen una estructura de house of brands donde todas ellas son
independientes y cuentan con un publico objetivo nicho al que consiguen atraer
favorablemente. Estructura que también se presenta con la Sexta, de manera similar a las
tematicas esta tiene su propia identidad y publico objetivo y su relacion con la marca

master es minima. Se ha optado por determinar una estructura de house of brands en vez
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de una de mono brand para estas marcas. Porque, a pesar de que aparezca el logo de la
corporacion tras la finalizacion del contenido original, su aparicion es breve y aparece de
manera esporadica. Por lo tanto, no se puede considerar un aspecto demasiado relevante
o que justifique una estructura monobrand cuando las demas caracteristicas relevantes
son de una house of brands. Por ultimo, la relacion de Antena 3 con la marca master
presenta la ultima organizacion de la arquitectura, donde esta se puede considerar una
monolithic. Dada su similitud en la apariencia visual entre Antena 3 y la marca
corporativa, Atresmedia, la relacion entre estas es mas cercana que la que la marca
corporativa mantiene con las otras marcas de la cartera. Por lo tanto, justifica una
diferencia en la arquitectura y dada las similitudes visuales entre ambas presenta una
arquitectura monolithic. En conclusion, la cartera de marcas de Atresmedia cuenta con
una arquitectura hibrida, siguiendo tres diferentes estrategias de organizacion para las seis
marcas de su cartera. Con el objetivo de entender si esta estructura es tipica para las
carteras de marcas se analizard posteriormente la arquitectura de marcas de Mediaset

Espana.
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Figura 14: Representacion de arquitectura de Atresmedia Television
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4.2 Caso Mediaset

El segundo grupo de comunicacion analizado, Mediaset Espana, ayudara a entender otra
propuesta de la arquitectura de las marcas de television en una cartera. Para entender la
relacion que estas marcas tienen con la marca de la division de su negocio, Mediaset
Espana, primero se analizard brevemente las diferentes posiciones de sus lineas de
negocios. Este grupo, como se ha analizado anteriormente cuenta con varias lineas de

negocio.

Dada la apuesta variada de las marcas incluidas en su cartera, la arquitectura de esta es
una mezcla de diferentes estrategias de organizacion, convirtiéndola por lo tanto en
hibrida. La marca corporativa, Mediaset Espaiia, es la que da nombre a la division de
television del grupo. Tanto Atlas como PubliEspafia son marcas independientes cuya
relacion con la marca corporativa no es visible por lo tanto siguiendo la organizacion
branded propuesta por Olins (1989). Radioset, cuyo nombre esta ligado al de la marca
corporativa, Mediaset, representa una arquitectura de endorser en particular de linked
name. Donde la marca estd respaldada por la marca corporativa a través de la
combinacion del nombre. Por ultimo, esta Telecinco cinema, esta estructura coincide con
la endorsed propuesta por Laforet & Saunders (2004) donde el aval no viene de la marca
corporativa sino de una de las marcas del grupo, en este caso de la cadena de television.
Esta estructura tan variada demuestra una mezcla de diferentes estrategias de

organizacion, por lo tanto, siguiendo una arquitectura hibrida.

Tras este breve andlisis de la arquitectura de Mediaset Espana Corporacion se puede
llevar a cabo un andlisis mas detallado de la cartera de canales de television. Esta
estructura es muy similar en origen a la de Atresmedia Television. Cuenta con dos
cadenas generalistas, Telecinco y Cuatro, y cinco cadenas teméticas; factoria de ficcion,
Energy, Divinity, Boing y BeMad. Estas ultimas estan dirigidas a un publico objetivo,
exceptuando a Boing, muy similar al de las cadenas de Atresmedia. Para analizar la
arquitectura de la cartera se determinaran que teoria de la literatura se podria aplicar para

explicar dicha organizacion.

Al mantener una estructura tan similar a la de Atresmedia, se podria decir que la
arquitectura también se encuentra dentro de la categoria de organizacion individual

identificada en las conclusiones de la literatura. Esta categoria tiene en cuenta todas las
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teorias de arquitectura que incluyen las estructuras de marcas independientes. La
asociacion con la marca master, en estos casos, es limitada o inexistente. La cartera cuenta
con un conjunto de marcas posicionadas claramente y dirigidas a un publico objetivo
definido. Al igual que ocurre con las de Atresmedia Television, estas marcas también
son lideres dentro de su publico objetivo. Por lo tanto, teniendo en cuenta estas
caracteristicas se podria considerar una house of brands. Esta arquitectura se caracteriza
por ser un conjunto de marcas independientes, con un posicionamiento claro dentro de su
mercado lo que le permite dominar segmentos nichos y proteger a la marca master. Las
caracteristicas de esta arquitectura en principio coinciden con la organizacién de las

cadenas de la cartera.

Sin embargo, la relacion que mantiene Mediaset Espafia con la marca master, se aleja en
algunas ocasiones de la estructura de house of brands propuesta por Aaker y
Joachimsthaler (2000). Al igual que ocurre con Atresmedia el logo de la corporacion

también aparece de forma breve tras la finalizacion de un contenido original.

Figura 15:Contenido original Mediaset Espafia con logo corporativo

Fuente: Mitele.es (201 )

Pero a diferencia de Atresmedia el contenido original estd mas presente en alguna de sus
cadenas tematicas. Como se puede identificar en la tabla seis, que indica el porcentaje de
la programacion de las diferentes cadenas tematicas de contenido original o de otro
contenido. Este est4 calculado con la media diaria de la emision del contenido original de
Mediaset Espafia, en base a la programacion de los ultimos siete dias.

Tabla 5: Contenido original en las cadenas tematicas de Mediaset Espana

Contenido Original Otro Contenido
Factoria de Ficcion 85% 15%
Energy 2% 98%
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Divinity 8% 92%
Boing 4% 96%
BeMad 98% 2%

Fuente: elaboracion propia a partir de Mediaset (2019) Movistarplus.es. (2019)

Factoria de Ficcion y BeMad tienen una relacion diferente con la marca master donde la
mayoria de su contenido es original de Mediaset. Ademas, cuentan con una reemision de
contenido previamente emitido en sus cadenas principales, Telecinco y Cuatro. Esto
afecta la relacion que estas cadenas tienen con la corporacion, ya que la asociacion entre
ambas marcas es mas visible y potente que la tradicional shadow endorser, caracteristica
de una estructura de house of brands. En este caso el endoso es lo suficientemente

relevante como para que se incluya a esas marcas en esta categoria de arquitectura.

Utilizando la tabla seis como método principal de analisis se podria concluir que la
relacion de Boing, Divinity y Energy con la marca master es minima, lo que justificaria
la incorporacion de estas en una estructura de house of brands. Manteniendo una relacion
de shadow endorser con la marca méster, donde solo alguno de los consumidores conoce
la relacion entre la marca y la marca master. Sin embargo, a diferencia de Atresmedia,
Mediaset Espafia si que hace referencias mas directas a la marca master, que justifican
que a pesar de su poco contenido original se pueda incluir estas marcas dentro de una

estructura de endorser.

La relacion de las marcas de la cartera entre si y con el grupo hace que Mediaset Espafia
tenga una arquitectura de marcas diferente. Esta relacion, se domina a través del otro

logo de Mediaset que aparece de manera esporadica durante la publicidad en las

espana.

o 00O
diferentes cadenas. Como muestra la imagen, en este logo aparece tanto la marca
corporativa como las diferentes marcas que forman la cartera de cadenas de television.
Al aparecer de manera conjunta se puede decir que se estd produciendo un endoso entre
las marcas, proponiendo por lo tanto una posible arquitectura bajo esa categoria. Esta
incluye todas las organizaciones de marcas avaladas por otras, y este respaldo puede venir
de la marca master o de otra de las marcas de la cartera. Al posicionar a todas las marcas

juntas el respaldo no solo es desde Mediaset Espafia a sus marcas, sino que también ocurre
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entre las marcas, donde Telecinco avala a Cuatro de la misma forma que este lo puede
hacer con Energy. Es particularmente importante la introduccion del logo de las marcas
mas conocidas de la cartera y con mas cuota de mercado, 14.1% y 6% en 2018
(Atresmedia Corporacion, 2019) en este aval. Al venir desde esas marcas mas conocidas,
quizas mas que la marca corporativa, todas las asociaciones que tiene el publico con
ambas cadenas se trasladan hacia las marcas mas pequefias en términos de cuota de
mercado de la organizacioén. Por lo tanto, siguiendo la endorsed structure propuesta por
Laforet & Saunders donde indica que el aval puede venir tanto de la marca corporativa

como de otras marcas dentro de la cartera.

Al igual que ocurre con la incorporacion del logo de la corporacion al finalizar el
contenido original, la aparicion de este logo es fugaz e irregular. Es decir, mientras el
consumidor estd consumiendo la marca es posible que no llegue a ver el logo y por lo
tanto el endoso no surja su efecto. Independientemente, la empresa organiza su
arquitectura y promueve este logo con el objetivo de que la relacion de las marcas entre

si sea endoso. Justificando por lo tanto la inclusion en una arquitectura de endoso.

Se han analizado varias posibles estructuras para entender la arquitectura de marcas de
Mediaset Espafia. Dada su similitud con Atresmedia Television, se ha intentado aplicar
la misma arquitectura, house of brands, que la mayoria de las cadenas de Atresmedia.
Teniendo en cuenta la independencia de las cadenas tematicas, el alcance exitoso de su
publico objetivo nicho y la poca relacion de algunas con la marca master se podrian
incluir en una estructura de house of brands. Sin embargo, la relacion mas frecuente y
potente de algunas de las marcas tematicas con la marca master, ademads de la promocién
de un logo corporativo que incluye todas las cadenas de la cartera, convierten la estructura
en endorsered. Esta categoria se caracteriza por incluir marcas que son avaladas por otras,
haciendo que las asociaciones que tiene el consumidor sobre estas marcas se trasladen a
otra de las marcas de la cartera. En el caso de Mediaset este aval viene desde dos
perspectivas. En primer lugar, existe un aval por parte de Mediaset Espafia, como
corporacion hacia las marcas de su cartera, presente en el logo tras finalizar la emision de
contenido original. El cual es muy relevante en Factoria de Ficcion y BeMad dada la
frecuencia de aparicion de este. En segundo lugar, el aval ocurre entre las marcas, donde
al posicionarlas juntas en un logo, permiten que se avalen entre si. Es especialmente

relevante que el aval venga desde las marcas principales de la cartera, Telecinco y Cuatro
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ya que cuentan con los mayores porcentajes de cuota de mercado y tienen mas visibilidad
para el espectador que la marca corporativa. Se puede por lo tanto concluir que la
estructura de arquitectura de marcas seguida por Mediaset Espafia sigue la endorsed

structure propuesta por Laforet y Saunders.
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Figura 16:Representacion de arquitectura de Mediaset Espafia
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4.3 Conclusion del analisis de la literatura.

Se ha utilizado la literatura para realizar un analisis rapido de la arquitectura de la cartera
de los grupos de comunicacion y uno en profundidad de la arquitectura de las marcas de
television. Tras este andlisis se puede identificar las limitaciones de estd. La mayor parte
de la literatura de marcas se centra en la relacion que tienen estas marcas con la marca
corporativa y por lo tanto como se organizan en base a dicha relacion. En primer lugar,
esto muestra una limitacion, porque en los textos analizados no hay mucha mencién a la
relacion que tienen las diferentes marcas entre si, en especial si estas no provienen de una
categoria importante, es decir o corporate, house, famil, Esto dificulta el analisis cuando
se trata de marcas independientes pero que su importancia en la cartera, en especial por
volumen de cuota de mercado, es diferente, porque no permite identificar la relacién que
estas por ser mas grandes tienen con las marcas menos importantes, 0 mas pequefas de

la cartera.

En segundo lugar, la mayoria de la literatura presenta condiciones de andlisis para marcas
de productos. Cuya relacion con la marca master se simplifica a la aparicion o no del
nombre o logo corporativo en el producto. Esto es problemdtico cuando el andlisis se
intenta trasladar a marcas o de servicios o que el uso de estas es dindmico, como el caso
de las cadenas de television. Es decir, al ser marcas que, dependiendo de su uso, en
términos de hora del dia, tiempo de vision y frecuencia la relacion entre cada marca con

su marca master no esta tan claramente establecida.

La aparicion del logo, indica que la marca estd posicionada en un estilo de arquitectura.
Sin embargo, la literatura no menciona la definicion de estos cuando su aparicion es
esporadica. Centrandose en hablar de si existe tal aparicion o no. A pesar de que la
literatura identifique diferentes grados de la relacion entre la marca master y las marcas
de la cartera, estos no son ni lo suficiente profundos ni lo suficiente descriptivos por lo
tanto dejando el analisis plano para determinar con efectividad la arquitectura de la cartera

de marcas de marcas dindmicas cuyo contenido cambian constantemente.
Pese a estas limitaciones, usando la literatura disponible se ha podido identificar que la

cartera de marcas de Atresmedia tiene una arquitectura hibrida que combina las

estructuras de House of Brands, Linked Brand Name y Monolithic. Mientras que Mediaset
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sigue una estructura endorsed dado los esfuerzos de la empresa por presentar su cartera
de marcas de forma conjunta. Lo que modifica tanto la relacion de estas con la marca
corporativa, elemento clave en la determinacion de la estructura, como la relacion de las
marcas entre si. Por lo tanto, a pesar de las similitudes en contenido de ambas carteras, al
mantener las marcas una relacion diferente entre si y con la marca corporativa, hace que

sus estructuras se desigualen posicionandolas en arquitecturas diferentes.
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5.Conclusidn del Estudio

Este estudio tenia como propdsito general la determinacion de la arquitectura de marcas
mas utilizada por los grupos de comunicacion en Espafia. En particular para organizar su
cartera de marcas de cadenas de television. Para poder responder a este propdsito se han

ido cumpliendo, durante el desarrollo del trabajo, una serie de objetivos parciales.

Se ha optado por una definicion inclusiva de la cartera de marcas, como la mas apropiada.
La cual incluye todas las marcas sobre las que la empresa tiene control e influencia. Lo
que ha facilitado la conclusiéon que para que una cartera de marcas de cadenas de
television sea optima, esta debe de ser numerosa, de gran alcance, y con competencia
dentro de la misma. En términos de los papeles que las marcas juegan dentro de la cartera
tras la utilizacion de las teorias de Aaker (2004) y Hill et al (2005) se ha podido

determinar cuales juegan.

Se ha concluido que la mayoria de las marcas tienen un papel de Wallflower y Flanker,
salvo las generalistas cuyos papeles eran mas variados. Destacando el importante papel
estratégico de current power brand de las cadenas generalistas principales, y el rocket y

silver bullet de las otras cadenas generalistas.

La revision de la literatura de la arquitectura de marcas, que es la organizacion de las
marcas dentro de la cartera, de Olins (1989), Aaker & Joachmisthaler (2000), Laforet &
Saunders (2004) y Keller (2013) permite identificar los tipos de estas y determinar sus
similitudes. Donde las diferencias clave residen, en el nivel de detalle de las

caracteristicas de las marcas que deben de ser incluidos en dicha arquitectura.

Dado el parecido de las arquitecturas propuestas se puede concluir que todas las teorias
se pueden resumir en las siguientes categorias: Corporates, endorsersed, individual, sub-
brands y otras. Diferenciando la propuesta de Laforet & Saunders de arquitecturas dual

y mixed en la categoria de otras, ya que no coinciden con las demads propuestas.
Este andlisis fue aplicado a las carteras de marcas de television de Atresmedia y Mediaset

Espana para determinar que arquitectura tienen cada una de las carteras. Definiendo la

arquitectura como la organizacion y las estrategias de las marcas dentro de una cartera.
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Se ha concluido, que a pesar de la similitud de ambas carteras en especial en su contenido
sus arquitecturas son diferentes. Identificando por lo tanto la arquitectura de Atresmedia
como hibrida mezclando las estrategias monoliticas, house of brands y endorsed linked
brand name. Mientras que Mediaset Espafia, a pesar de la dificultad de su determinacion

se puede decir que cuenta con una arquitectura endorsed.

Esta conclusion se ha llevado a cabo a pesar de las limitaciones de la literatura para
analizar este tipo de marcas, debido al dinamismo del consumo de television que dificulta

la identificacién de una relacion continua entre la marca y la marca master.

Finalmente, se ha cumplido el proposito general de este trabajo que era la determinacion
de la arquitectura de marcas mas utilizada por los grupos de comunicacion en Espafia para
su cartera de marcas de cadenas de television. Esta determinacion se ha realizado tras
entender la definicion de la cartera, los papeles que se juegan dentro de ellas y las
decisiones a tomar sobre esta. Ademas de una comprension de la literatura disponible y
su posterior aplicacion a las carteras de Atresmedia Television y Mediaset Espana lo que

ha permitido llegar a una conclusion sobre las arquitecturas de estas.
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