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RESUMEN

Este trabajo analiza el rebranding corporativo en el sector energético espafiol a partir de dos
casos recientes y contrastados: el cambio de Cepsa a Moeve y la renovacion de identidad de
Repsol. Ambos transcurren en el mismo entorno sectorial, la transicion energética, pero
adoptan estrategias opuestas, lo que los convierte en un par de comparacion relevante desde el
punto de vista teorico.

A partir de una revision de la literatura académica sobre branding corporativo, rebranding,
brand equity y legitimidad organizacional, se construye un marco integrador de cinco
dimensiones (tipologia del cambio, drivers, gestion del brand equity, implementacion y
mecanismos de credibilidad) que se operacionaliza mediante variables observables,
indicadores concretos y fuentes de datos verificables. Este marco se aplica al andlisis empirico
de los dos casos seleccionados.

El analisis comparado concluye que el éxito de un rebranding corporativo esta condicionado
por la coherencia entre las cinco dimensiones del marco, mas que por el tipo de estrategia
elegido (ruptura o continuidad). Se argumenta que los modelos cldsicos de la disciplina
presentan una limitacion ante las exigencias regulatorias ESG actuales: no incorporan la
gobernanza de la promesa de marca, una dimension que la normativa europea de 2022 y 2024
hace ineludible. La contribucion principal del trabajo es la propuesta y aplicacion de un marco
operacionalizado que permite sistematizar el andlisis del rebranding corporativo en contextos
de alta presion institucional.

Palabras clave: rebranding corporativo, brand equity, identidad de marca, reposicionamiento,
sefializacion estratégica, legitimidad, ESG, greenwashing, gobernanza de marca, sector
energético.
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ABSTRACT

This paper analyzes corporate rebranding in the Spanish energy sector through two recent and
contrasting cases: the name change from Cepsa to Moeve and the identity renewal of Repsol.
Both occur within the same sectorial environment but adopt opposing strategies, making them
a theoretically productive comparison pair.

Drawing on academic literature on corporate branding, rebranding, brand equity, and
organizational legitimacy, an integrative framework of five dimensions is constructed and
operationalized through observable variables, concrete indicators, and verifiable data
sources. This framework is subsequently applied to the empirical analysis of both selected

cases.

The comparative analysis concludes that the success of corporate rebranding is determined by
the coherence among the five dimensions rather than by the type of strategy chosen. The paper
argues that classical models present a limitation regarding current ESG regulatory demands,
as they do not incorporate brand promise governance, a dimension that recent European
regulation makes unavoidable. The main contribution of this paper is the proposal and
application of an operationalized framework that enables a systematic analysis of corporate
rebranding in contexts of high institutional pressure.

Keywords: corporate rebranding, brand equity, brand identity, repositioning, strategic

signaling, legitimacy, ESG, greenwashing, brand governance, energy sector.
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1. INTRODUCCION

1.1. Contexto y justificacion del tema

Cuando una empresa con mas de noventa anos de historia decide abandonar su nombre, la
decision va mas alla de un ejercicio de imagen. En el caso del sector energético, donde los
activos intangibles representan alrededor del 90% del valor de mercado de las grandes
compaiiias cotizadas (Ocean Tomo, 2020), un cambio de identidad corporativa afecta
directamente a la percepcion de inversores, reguladores y clientes. La decision de cambiar un
nombre corporativo, o de modernizar la identidad sin cambiarlo, es un tema de gestion
estratégica, no de disefio.

Sin embargo, todavia es habitual que los procesos de rebranding corporativo se gestionen como
proyectos de comunicacion y no como transformaciones estratégicas. La diferencia importa:
un proyecto de comunicacion cambia lo que se dice; una transformacion estratégica cambia lo
que se hace y, como consecuencia, lo que se puede decir con credibilidad. Parte del proposito
de este trabajo es argumentar por qué esa distincion es determinante en el contexto energético
actual.

1.2. La transformacion del sector energético espafiol

El sector energético espafiol atraviesa una transformacion profunda. Las compafiias que
durante décadas han construido su identidad en torno a la produccion y distribucion de
combustibles fosiles necesitan ahora explicar que también forman parte del futuro de la
movilidad eléctrica y las energias renovables. Gestionar esa tension no es solo un problema de
comunicacion: es, ante todo, un problema de credibilidad.

La presién viene de varios frentes a la vez, con “La transicion energética” como gran
protagonista que obliga a replantear los modelos de negocio. La regulacion europea, con la
Directiva CSRD de 2022 y la normativa sobre comunicaciones ambientales de 2024 como
referencias obligadas, limita cada vez mas las afirmaciones de sostenibilidad que no puedan
respaldarse con datos verificables. Y los criterios ESG (Environmental, Social, and
Governance) han pasado de ser un tema de reputacion a ser un criterio de inversion esencial
para lograr financiacion en estos tiempos. El rebranding, entonces, no es una opcion estética:
es, en muchos casos, una respuesta estratégica a una presion que ya no se puede ignorar.

1.3. Justificacion y seleccion de casos

La eleccion de Moeve y Repsol como casos de estudio no es arbitraria. Los dos se enfrentan al
mismo entorno sectorial y al mismo imperativo de posicionarse como compaiiias de la
transicion energética. Pero han optado por estrategias radicalmente distintas: Moeve rompe con
todo su pasado y estrena nombre e imagen; Repsol actualiza su identidad, pero tratando de
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mantener su esencia y con ello parte de sus asociaciones existentes. Esa diferencia es lo que
justifica la comparacion.

Las preguntas que articulan el analisis empirico son las siguientes: en qué medida el rebranding
revolucionario de Moeve puede generar credibilidad cuando la transformacion operativa de la
red no esta completa; si el restyling de Repsol es suficiente para modificar la percepcion de la
compaiiia sin un evento de ruptura visible; y, de forma mas general, qué factores determinan
el éxito de un rebranding corporativo mas allé del tipo de estrategia que se elige.

1.4. Objetivos de la investigacion

El objetivo general de este trabajo es comprender como funciona el rebranding corporativo
como mecanismo de transformacion de identidad y qué factores condicionan sus resultados,
con especial atencion a organizaciones sometidas a presiones de cambio sectorial intensas y a
un escrutinio publico cada vez mas exigente en materia de sostenibilidad.

Objetivos de dimension tedrica

— OT1: delimitar qué distingue al rebranding corporativo de otras formas de renovacion
de marca, como el rebranding de producto o el restyling, identificando las variables y
dindmicas propias del &mbito corporativo a partir de la revision critica de la literatura.

— OT2: establecer en qué condiciones el rebranding corporativo genera, preserva o
erosiona el brand equity, examinando los principales modelos tedricos y sus
implicaciones para la gestion del cambio.

— OT3: mapear los factores internos y externos que actian como drivers del cambio de
marca corporativa y analizar como influyen en la profundidad y la tipologia del proceso
adoptado.

— OT4: explorar la relacion entre rebranding corporativo y legitimidad organizacional,
evaluando si los marcos tedricos existentes son suficientes para capturar el riesgo de
greenwashing en el nuevo entorno regulatorio ESG.

Objetivos de dimension empirica

— OET1: identificar el tipo de rebranding adoptado por Moeve y Repsol, y evaluar su
coherencia con los modelos de negocio en transformacion de cada compaiia, a partir
de datos empiricos verificados.

— OE2: contrastar en qué medida los conceptos del marco teorico, como la transferencia
de equity, el reposicionamiento, la sefializacion o la legitimidad, explican las decisiones
estratégicas adoptadas y sus riesgos.

— OE3: extraer del analisis comparado un conjunto de condiciones que favorecen el éxito
del rebranding corporativo en contextos de transicion sectorial, con implicaciones
practicas para la gestion de marca.
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1.5. Metodologia

El trabajo adopta un disefio cualitativo basado en el estudio de casos multiples con analisis
comparado (Yin, 2018). El método es adecuado por dos razones: el fendémeno analizado es
contemporaneo y se observa en su contexto real, lo que dificulta cualquier aproximacion
experimental; y el interés no estd tanto en medir cuanto ocurre algo como en comprender por
qué ocurre y en qué condiciones. La eleccion de Moeve y Repsol responde a un criterio de
variacion maxima: misma industria, mismo pais, momento temporal cercano, pero estrategias
de rebranding opuestas. Esta combinacion maximiza las posibilidades de generalizacion
analitica, que es el tipo de generalizacion que persigue el método de caso: no proyectar
conclusiones a una poblacion, sino enriquecer y matizar la teoria (Yin, 2018).

El periodo de anélisis abarca de 2017 a 2025. El punto de inicio no es arbitrario: el rebranding
de DONG Energy a Orsted en 2017 constituye el primer precedente internacional de relieve en
el sector, y su andlisis aporta una perspectiva comparada 1til para leer los casos espafoles.

En cuanto a las fuentes, el trabajo triangula tres tipos. Fuentes académicas, seleccionadas
mediante busquedas sistematicas en Google Scholar, Scopus y EBSCOhost con las palabras
clave corporate rebranding, brand equity, ESG branding, legitimacy y greenwashing, filtradas
al periodo 1995-2025 y con prioridad a revistas indexadas en JCR y Scopus. Fuentes
corporativas primarias: notas de prensa, planes estratégicos, informes anuales y trimestrales de
resultados. Y fuentes secundarias verificadas: informes de consultoras de marca (Saffron,
Ipsos), prensa econdémica especializada y datos de mercado. Solo se incorporan datos que han
podido contrastarse en al menos dos fuentes independientes.

1.6. Estructura del trabajo

El trabajo se organiza en ocho capitulos. Tras esta introduccion, el capitulo 2 desarrolla el
marco tedrico sobre rebranding corporativo, revisando la literatura académica y construyendo
un modelo de andlisis de cinco dimensiones operacionalizado con variables e indicadores
observables. El capitulo 3 presenta el contexto sectorial y los precedentes internacionales y
nacionales relevantes. Los capitulos 4 y 5 analizan, respectivamente, los casos de Moeve y
Repsol. el capitulo 6 realiza el anélisis comparativo y la discusion de resultados. El capitulo 7
recoge las conclusiones, incluyendo las limitaciones del estudio y las lineas futuras de
investigacion. Finalmente, el capitulo 8 presenta las referencias bibliograficas. El trabajo
incluye cuatro tablas y tres figuras.
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2. MARCO TEORICO: EL REBRANDING CORPORATIVO

Es frecuente tratar el rebranding corporativo como si fuera simplemente marketing de
producto, pero llevado a una mayor escala. Esta confusion conduce a subestimar la complejidad
de los procesos de cambio de marca en las grandes organizaciones y, en la practica, a disefar
estrategias que pueden funcionar sobre el papel, pero que fracasan posteriormente en la
implementacion. Este capitulo argumenta por qué el rebranding corporativo requiere un marco
de analisis propio.

2.1. Branding corporativo: un campo diferenciado, aunque no siempre
tratado como tal

La distincion entre marca de producto y marca corporativa lleva décadas debatiéndose en la
literatura. Balmer (2001) fue uno de los primeros en sefialar que la marca corporativa no se
dirige a un consumidor individual sino a un conjunto heterogéneo de stakeholders como
clientes, inversores, empleados, reguladores o medios, con expectativas y marcos de referencia
distintos. Gestionar una marca corporativa implica, por tanto, una negociacidon permanente
entre multiples audiencias, algo que los modelos centrados en el consumidor no capturan bien.

Keller (2003), por su parte, construye su influyente modelo CBBE (Customer-Based Brand
Equity) tomando como referencia la perspectiva del consumidor individual. Es un modelo muy
util, pero tiene un punto ciego importante: si la unidad de andlisis es el consumidor, la
dimension institucional, es decir, la relacion de la marca con reguladores, con los mercados
financieros, con la propia organizacion, queda fuera del foco. En el contexto del rebranding
corporativo, este punto ciego puede ser determinante.

Hatch y Schultz (2003) aportan una perspectiva que intenta resolver esa limitacion. Para estos
autores, la marca corporativa es el resultado de la alineacion entre vision, cultura e imagen: la
aspiracion estratégica de la direccion, los valores y comportamientos internos de la
organizacion, y la percepcion que tienen los stakeholders externos. Cuando los tres se alinean,
la marca es coherente y creible. Cuando divergen, lo cual es un riesgo real en los procesos de
rebranding corporativo, la marca pierde consistencia y se vuelve vulnerable a la critica.

Kapferer (2012) comparte el énfasis en la coherencia, pero lo articula de otro modo. La
distincion fundamental que propone es entre identidad, definido como lo que la organizacion
pretende ser y comunicar, € imagen, que debe entenderse como lo que los stakeholders
perciben. La identidad es, al menos parcialmente, gestionable; la imagen, no directamente. Esta
asimetria explica por qué tantos rebrandings bien disenados obtienen resultados inesperados:
la organizacion controla lo que emite, pero no controla como se recibe.

El branding corporativo se diferencia del branding de producto en naturaleza, no en grado. Y
eso tiene consecuencias directas para como se debe analizar y gestionar un proceso de
rebranding corporativo.
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2.2. Qué es el rebranding corporativo: debate y definicion operativa

La definicion de rebranding corporativo ha ido evolucionando con la disciplina, y el proceso
no ha estado exento de tensiones. Muzellec, Doogan y Lambkin (2003) ofrecen la primera
sistematizacion académica del concepto, definiéndolo como la practica de construir un nuevo
nombre u otra representacion visual para desarrollar una posicion diferenciada en la mente de
los stakeholders. Es una definicion util como punto de partida, pero que tres afios mas tarde los
propios autores matizan, pues en su trabajo de 2006 Muzellec y Lambkin reformulan el
concepto en torno al impacto sobre el brand equity. El rebranding puede destruirlo, transferirlo
o crearlo, por lo que el proceso importa tanto como la propia decision de cambiar. Este debate
ha sido analizado también en el 4&mbito académico espafiol: Medina Pérez de Ayala (2021), en
un trabajo centrado en los casos de Correos y Burger King, constata que la definicion de
rebranding sigue sin estar unificada en la literatura y que cada autor propone un modelo
distinto, lo que refuerza la necesidad de marcos integradores como el que aqui se plantea.

Merrilees y Miller (2008) llevan la discusion un paso mas alla. Para ellos, centrar la definicién
en el nombre y la representacion visual es insuficiente. Un rebranding corporativo que se limite
a cambiar rotulos sin transformar los valores, la estrategia o la oferta de la organizacion es
meramente cosmético. Esta afirmacion tiene un significado practico importante: el rebranding
que no va respaldado por cambios reales genera las condiciones para el escepticismo y, en
casos extremos, para lo que Delmas y Burbano (2011) llaman greenwashing.

La revision integradora de Miller, Merrilees y Yakimova (2014), que analiza 76 casos
documentados en la literatura, confirma esta perspectiva y aporta un modelo general de
rebranding corporativo que incorpora los facilitadores y barreras del proceso. Joseph, Gupta,
Wang y Schoefer (2021) extienden el andlisis a la perspectiva interna, demostrando que la
comunicacion del liderazgo durante el proceso de rebranding es un factor determinante para
lograr el compromiso de los empleados con la nueva identidad corporativa, un aspecto que los
modelos anteriores no desarrollaban.

Previamente, Stuart y Muzellec (2004) habian anticipado esta tension con lo que denominaron,
“maquillaje corporativo”: cambios que convencen en el anuncio de lanzamiento pero que no
resisten el escrutinio a medio plazo de quienes conocen a fondo la organizacion. Este riesgo es
mas agudo cuando los stakeholders mas influyentes son también los més informados, como
inversores institucionales, analistas sectoriales o reguladores.

La tension entre Muzellec y Lambkin (2006), que ponen el foco en el proceso de gestion del
cambio de identidad, y Merrilees y Miller (2008), que, por su parte, apuntan a la sustancia que
respalda ese cambio, no tiene una resolucion definitiva en la literatura. Para este trabajo, se
adopta una posicion integradora: el rebranding corporativo es un proceso estratégico de
transformacion de identidad ante los stakeholders, cuya credibilidad a largo plazo depende de
que los cambios simbolicos estén respaldados por cambios reales en el modelo de negocio. La
combinacion de las dos perspectivas es, por tanto, necesaria.
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2.3. Tipologia: del restyling al nombre nuevo

No todos los rebrandings son iguales, por lo que la literatura ha propuesto distintas formas de
clasificarlos. La que tiene més recorrido académico es la de Muzellec y Lambkin (2006), que
distingue entre rebranding evolutivo, consistente en ajustes graduales en el posicionamiento,
aunque sin cambio de nombre, y rebranding revolucionario, cambio de nombre y, junto a ello,
una redefinicién sustancial de la identidad. El criterio diferenciador no es la dimension del
cambio visual sino el grado en que el cambio de marca refleja, o anticipa, una transformacion
real en el modelo de negocio.

Kapferer (2012) introduce una distincion paralela que no debe confundirse con la anterior: el
restyling, definido como la actualizacion de los codigos de expresion sin cuestionar la esencia
de la marca, frente al rebranding propiamente dicho. Para Kapferer, un restyling profundo
puede llegar a alcanzar los efectos de un rebranding si va acompanado de un relato estratégico
que reencuadre el significado de la marca. Esta observacion es relevante para el caso Repsol,
como se vera en el capitulo 5.

Merrilees y Miller (2008) afaden la dimension de la intencionalidad, dando lugar a los
conceptos de rebranding proactivo, el que viene impulsado por la busqueda de nuevas
oportunidades, frente al rebranding reactivo, desencadenado por presiones externas o crisis.
La distincion importa porque condiciona el margen de maniobra disponible, ya que un
rebranding planificado con tiempo dispone de mas recursos narrativos; mientras que uno que
responde a una urgencia esta mas expuesto al escrutinio inmediato y por ende tiene menos
margen de error.

Para el analisis empirico de este trabajo, se utilizara una clasificaciéon de tres posiciones:
restyling estratégico, rebranding evolutivo y rebranding revolucionario. Aplicada con la
flexibilidad que exigen los casos reales, esta tipologia permite caracterizar las decisiones de
Moeve y Repsol sin forzarlas en categorias demasiado rigidas.

2.4. Por qué cambian las marcas corporativas: drivers del rebranding

Muzellec y Lambkin (2006), a partir de un analisis de 166 empresas que cambiaron de nombre,
identificaron cuatro grandes categorias de drivers: cambios en la estructura de propiedad
(especialmente fusiones y adquisiciones), cambios en la estrategia corporativa, cambios en la
posicion competitiva y cambios en el entorno externo. La primera categoria es, con diferencia,
la mas frecuente en su muestra. Pero el contexto energético actual desafia esa jerarquia.

Merrilees y Miller (2008) sefialan que, en sectores de alta visibilidad publica, la presion de los
stakeholders institucionales puede convertirse en el driver principal, por encima de los cambios
estructurales. Y esto es exactamente lo que ocurre en la transicion energética espafiola: la
Directiva CSRD de 2022 y la normativa de 2024 sobre comunicaciones ambientales crean una
presion regulatoria que, combinada con el escrutinio de los mercados financieros sobre los
criterios ESG, puede motivar un rebranding aunque la estructura de propiedad no haya
cambiado en absoluto.
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Kapferer (2012) aporta otra pieza importante: la nocion de la elasticidad del nombre. Cuando
las asociaciones acumuladas en torno a un nombre corporativo limitan la capacidad de la
organizacion para moverse hacia nuevas categorias, el rebranding puede ser la Unica salida
viable. El autor lo llama, «la prision del nombre»: un nombre que funciond perfectamente
durante décadas se convierte en un obstaculo estratégico cuando el entorno cambia. En el caso
de CEPSA (acronimo de Compaiia Espafiola de Petroleos, S.A.), la analogia es pertinente.

Suchman (1995) sitia todo este debate en un marco teérico mas amplio. Desde la perspectiva
institucional, el rebranding corporativo es un mecanismo de gestion de la legitimidad: la
organizacion cambia su identidad porque percibe que la distancia entre quién dice ser y qué
espera el entorno se ha vuelto insostenible. Este gap de legitimidad es, en el contexto de la
transicion energética, uno de los drivers mas potentes que operan sobre las grandes energéticas.

2.5. Brand equity corporativo: modelos y tensiones

El brand equity (o capital de marca) es el activo que estd en juego en cualquier proceso de
rebranding. La pregunta de fondo es siempre: ;jcuanto de lo que la marca ha construido se
perdera, cuanto se transferird y cuanto puede crearse de nuevo?

Aaker (1996) construyod el modelo de referencia: el equity como conjunto de activos y pasivos
vinculados al nombre y los simbolos de la marca, que afaden o restan valor. Los activos clave
son la lealtad, el reconocimiento (brand awareness), la calidad percibida y las asociaciones.
Durante un rebranding, cada uno de estos activos se ve afectado de forma distinta y requiere
una gestion especifica. La lealtad, por ejemplo, es el activo que mas tarda en transferirse; el
reconocimiento, el que mas rapido se destruye si el cambio no va acompafiado de una fuerte
campafia de comunicacion.

Keller (2003) desarrolla el modelo CBBE para articular como se construye el equity desde la
perspectiva del consumidor. La jerarquia propone cuatro niveles: saliencia (si la marca se
recuerda), significado (qué atributos y valores se le asocian), respuesta (qué juicios y
emociones genera) y resonancia (qué grado de lealtad y comunidad ha construido). E1 modelo
es util en el rebranding corporativo para diagnosticar en qué nivel se concentra la mayor
pérdida de valor durante la transicion.

Hay una limitacion que importa. Tanto Aaker como Keller piensan fundamentalmente en el
consumidor individual. Balmer (2001) y Hatch y Schultz (2003) sefalan que el equity
corporativo es multi-stakeholder: incluye la confianza de los inversores, la credibilidad ante
los reguladores, el compromiso de los empleados. Un rebranding puede ser un éxito entre los
consumidores y un fracaso simultaneo en los mercados financieros, o viceversa. Gestionar esa
complejidad requiere ir mas alld de los modelos centrados en el cliente.

Muzellec y Lambkin (2006) aplican esta ldgica al contexto del rebranding y concluyen que el
proceso puede producir tres resultados: destruccion del equity (cuando el cambio elimina
activos sin construir nada), transferencia (cuando las asociaciones positivas migran hacia la
nueva identidad) o creacidon (cuando el rebranding genera nuevas asociaciones que antes no
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existian). El factor que determina cual de los tres se produce es, sobre todo, la coherencia entre
el cambio simbolico y la experiencia real de los stakeholders.

Investigaciones mads recientes aportan evidencia empirica adicional. Zhao, Calantone y
Voorhees (2018), a partir de un andlisis de 215 anuncios de rebranding, demuestran que los
mercados financieros valoran positivamente estas decisiones cuando perciben coherencia entre
las dimensiones del cambio (identidad y estrategia), la posicion competitiva de la empresa y la
intensidad del entorno sectorial. Este hallazgo refuerza la importancia de la coherencia como
variable explicativa del éxito. Beise-Zee (2022), desde una perspectiva basada en recursos,
argumenta que la retencidon de brand equity tras un rebranding depende de los recursos
relacionales que la organizacion sea capaz de movilizar durante el periodo de transicion.

2.6. Identidad, prisma y arquitectura de marca

Kapferer (2012) propone el Prisma de Identidad de Marca como herramienta para diagnosticar
qué es una marca en su totalidad. Las seis facetas del prisma (fisico, personalidad, cultura,
relacion, reflejo y mentalizacion) articulan simultdneamente la dimension interna y la externa
de la identidad. Para el rebranding, el modelo permite ver con precision doénde interviene el
cambio y donde no: la mayoria de los rebrandings actiian principalmente sobre la faceta fisica
(nombre, colores, tipografia) sin trabajar suficientemente la cultura y la relacidon, que son las
dimensiones que mas condicionan la credibilidad a largo plazo.

Merrilees y Miller (2008), en linea con Hatch y Schultz (2003), sefialan precisamente eso: los
rebrandings que perduran no son los que cambian el logo con mas habilidad, sino los que
redefinen la cultura que la organizacion quiere encarnar y el tipo de vinculo que pretende
establecer con sus stakeholders. Un cambio de identidad que se limita a la faceta fisica es
vulnerable, porque los stakeholders mas sofisticados lo leeran como cosmético.

La arquitectura de marca anade otra capa de complejidad. Aaker y Joachimsthaler (2000)
distinguen entre distintas estrategias (casa de marcas, marcas respaldadas, marca paraguas), y
la eleccion entre ellas tiene consecuencias directas en el rebranding corporativo. Cuando la
organizacion opera con una marca paraguas (un Unico masterbrand que cubre todo el
portafolio), cualquier cambio en la identidad corporativa afecta simultdneamente a todos los
negocios. Eso eleva tanto el potencial de impacto como la complejidad y el riesgo de la
operacion.

Un concepto de Kapferer (2012) que es ttil para los casos de este trabajo es el de elasticidad
del nombre: la capacidad del masterbrand para extenderse hacia nuevas categorias sin generar
contradicciones. Esa elasticidad depende de que las asociaciones centrales del nombre sean lo
suficientemente abstractas. Un nombre como «Compafiia Espafiola de Petroleos» tiene
elasticidad estructuralmente limitada; un nombre como «Repsol», sin significado semantico
propio, puede acomodar una propuesta multienergia sin la misma friccion.

2.7. El proceso de rebranding: como se implementa
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La investigacion sobre rebranding corporativo ha prestado mas atencion a qué cambia que a
como se gestiona el cambio. Muzellec y Lambkin (2006) proponen un modelo de cuatro etapas
(analisis, planificacion, implementacion y evaluacion), y sefialan que la implementacion es la
mas critica y, sin embargo, la que recibe menos atencioén en la practica. La mayoria de los
fracasos en procesos de rebranding no se deben a errores en la concepcion de la nueva
identidad. Se deben a inconsistencias en el despliegue.

Merrilees y Miller (2008) formulan el mismo principio de otra manera: la nueva identidad debe
ser coherente con la estrategia, debe comunicarse consistentemente en todos los puntos de
contacto, y la implementacién debe ser progresiva y monitorizada. Kapferer (2012) lo llama
plan de migracion: la hoja de ruta que define con qué ritmo se introducen los cambios, como
se gestiona la coexistencia temporal entre identidad antigua y nueva, y qué activos merecen
transferirse y cuales es mejor dejar atras.

Para el analisis empirico, se utilizara una estructura simplificada que distingue tres momentos
del proceso: estrategia (la decision de qué cambiar y por qué), expresion (como se traduce esa
decision en nombre, visual y discurso) y experiencia (como llega a los stakeholders en los
puntos de contacto reales). La coherencia entre estos tres momentos es la condicién que
convierte la intencidon en percepcion.

2.8. Legitimidad, sefalizacion y el problema del greenwashing

En el sector energético actual, el rebranding corporativo opera en la interseccion entre gestion
de marca y gestion de legitimidad. Suchman (1995, p. 574) define la legitimidad como «la
percepcion generalizada de que las acciones de una entidad son deseables, correctas o
apropiadas dentro de un sistema de normas, valores, creencias y definiciones socialmente
construidas». Cuando el entorno normativo cambia con la velocidad que lo est4 haciendo en el
sector energeético, mantener esa percepcion exige algo mas que un buen departamento de
comunicacion.

La teoria de la senalizacion de Spence (1973), desarrollada originalmente para analizar los
mercados laborales, ofrece un marco valioso para entender como funciona el rebranding como
mecanismo de credibilidad. Una sefial es creible cuando cumple dos condiciones: es costosa,
dificil de imitar por quien no tiene el compromiso real que afirma tener, y es verificable en el
tiempo. Un cambio de nombre sin inversiones sustanciales que lo respalden es una sefial barata.
Y las senales baratas, en mercados con informacion asimétrica, no convencen a los actores mas
sofisticados.

El riesgo de greenwashing es la consecuencia mas grave de ignorar este principio. Delmas y
Burbano (2011) lo documentan con claridad: cuando los stakeholders descubren que las
afirmaciones ambientales de una empresa no se corresponden con su desempefio real, el dafo
a la reputacion es mds intenso y duradero que si la empresa nunca hubiera hecho esas
afirmaciones. La pérdida de confianza es dificil de revertir. En un sector donde el escrutinio
sobre los claims de sostenibilidad crece de forma constante, este riesgo no es teorico.
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La literatura clasica sobre rebranding tiene aqui una limitacién que importa. Los modelos de
Muzellec y Lambkin (2006) y Merrilees y Miller (2008) se desarrollaron en un entorno
regulatorio muy distinto al actual. La Directiva CSRD de 2022 y la normativa europea sobre
comunicaciones ambientales de 2024 introducen obligaciones verificables sobre los claims
corporativos que esos modelos no contemplan. Como se argumentara en las conclusiones, esta
laguna sugiere la necesidad de incorporar una dimension adicional , la gobernanza de la
promesa de marca, al marco estandar del rebranding corporativo.

La revision actualizada de Montgomery, Lyon y Barg (2024) confirma que el greenwashing es
mas prevalente que nunca, particularmente en el dmbito de los compromisos ESG y de
neutralidad de carbono. Marquis, Toffel y Zhou (2016) aportan evidencia empirica global de
que la presion normativa condiciona las practicas de divulgacion selectiva. Seele y Gatti (2017)
proponen una tipologia del greenwashing que distingue entre sus formas intencionales y las
derivadas de la ambigiiedad comunicativa, una distincion pertinente para los casos de este
trabajo.

2.9. Marco integrador: las cinco dimensiones de analisis

La revision de la literatura permite construir un marco de andlisis articulado en cinco
dimensiones (véase Figura 1). No es una sintesis neutral: es una toma de posicion sobre cuales
son las variables que determinan el proceso y los resultados de un rebranding corporativo.
Cada dimension recoge el debate académico que la soporta y formula la pregunta analitica que
guiara el estudio de los casos.

Dimension 1. Drivers del cambio: los factores internos y externos que desencadenan el
proceso, incluyendo la elasticidad del nombre heredado, la obsolescencia de los activos de
marca y el gap de legitimidad (Muzellec & Lambkin, 2006; Kapferer, 2012; Suchman, 1995).
La coherencia entre drivers y tipologia es el primer indicador de que la estrategia tiene solidez.

Dimension 2. Tipologia del cambio: si estamos ante un rebranding revolucionario, evolutivo
o un restyling estratégico, y si el proceso responde a ldgicas proactivas o reactivas (Muzellec
& Lambkin, 2006; Merrilees & Miller, 2008; Kapferer, 2012). La pregunta analitica es: ;jes el
tipo de cambio adoptado proporcional a la situacion que lo motiva?

Dimension 3. Gestion del brand equity: qué activos se ponen en riesgo, como se disefia la
transferencia de los valiosos y como se gestiona la reconstruccion de los que inevitablemente
se pierden, atendiendo a la naturaleza multi-stakeholder del equity corporativo (Aaker, 1996;
Keller, 2003; Muzellec & Lambkin, 2006; Balmer, 2001).

Dimension 4. Proceso de implementacion: como se traduce la nueva identidad en expresion
y experiencia, y como se gestiona la migracion en todos los puntos de contacto. La coherencia
entre estrategia, expresion y experiencia es lo que convierte la intencién en percepcion
(Kapferer, 2012; Merrilees & Miller, 2008; Hatch & Schultz, 2003).
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Dimension 5. Mecanismos de credibilidad: qué elementos verificables permiten a los
stakeholders contrastar que el cambio de marca refleja una transformacion real; requieren
sefales costosas y verificables, y en el contexto ESG actual, una gobernanza de los claims que

prevenga el riesgo de greenwashing (Spence, 1973; Suchman, 1995; Delmas & Burbano,
2011).

Drivers del cambio

D1
Preslon regulatoria - Obsolescencia del nombre - Gap de legitimidad
Tipologia del cambio
D2
Revolucionario - Evolutivo - Restyling | Proactive - Reactivo
l 8
52|
Gestion del brand equity g
D3 Z
Destruccién - Transferencia - Creacién | Equity multi-stakeholder Q
l >
Proceso de implementacion
D4
Estrategia — Expresién — Experiencia | Velocidad de despliegue
Mecanismos de credibilidad
D5
Senales costosas y verificables | Gobernanza de claims ESG
}
v
Gobernanza de la promesa de marca (dimension propuesta) 1
D6 . :

Figura 1. Marco tedrico integrador: relaciones entre las cinco dimensiones de andlisis del rebranding
corporativo. Elaboracion propia.
La Figura 1 debe leerse como una secuencia causal, no como una simple enumeracion. Los
drivers del cambio (D1) son el punto de partida: la presion regulatoria, la obsolescencia del
nombre o el gap de legitimidad determinan la profundidad del cambio necesario, es decir, la
tipologia (D2). La tipologia adoptada condiciona, a su vez, qué activos de marca estan en riesgo
y como debe gestionarse el brand equity durante la transicion (D3). La estrategia de equity
orienta el disefio del plan de implementacion (D4), que abarca desde la expresion visual hasta
la experiencia del cliente. Finalmente, el despliegue genera (o no) las senales verificables que
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constituyen los mecanismos de credibilidad (D5). El modelo incluye un bucle de
retroalimentacion: la credibilidad percibida refuerza o erosiona la legitimidad de la compaiia,
lo que puede reactivar nuevos drivers de cambio. Por ultimo, la dimension D6 (gobernanza de
la promesa de marca) se representa en linea discontinua porque es una propuesta que se deriva
del analisis empirico y se desarrolla en la seccion 6.5: la regulacion europea de 2022 y 2024
exige un nivel de verificabilidad de los claims corporativos que los modelos clasicos no
contemplan. La hipotesis central del trabajo es que el éxito no depende de la estrategia elegida

(ruptura frente a continuidad), sino de la coherencia entre las cinco dimensiones.

Tabla 1. Marco teorico integrador: dimensiones de andlisis del rebranding corporativo

Dimension

Concepto clave

Autores de referencia

Pregunta analitica

1. Drivers

Elasticidad del nombre;
gap de legitimidad;
cambio estratégico o de
entorno

Muzellec & Lambkin
(2006); Kapferer (2012);
Suchman (1995); Miller,
Merrilees & Yakimova
(2014); Foroudi, Melewar
& Gupta (2017)

(Qué lo motiva y es
coherente con el cambio
adoptado?

2. Tipologia

Evolutivo /
Revolucionario /
Restyling; proactivo /
reactivo

Muzellec & Lambkin
(2006); Merrilees & Miller
(2008); Kapferer (2012);
Miller, Merrilees &
Yakimova (2014);
Sangroya et al. (2025)

(Es el tipo de cambio
proporcional a la situacion?

3. Brand equity

CBBE; destruccion /
transferencia / creacion;
multi-stakeholder

Aaker (1996); Keller
(2003); Muzellec &
Lambkin (2006); Balmer
(2001); Zhao, Calantone &
Voorhees (2018); Beise-
Zee (2022)

(,Qué activos se arriesgan y
coémo se gestionan?

4. Implementacion

Estrategia — Expresion
— Experiencia; plan de
migracion; arquitectura

Kapferer (2012); Merrilees
& Miller (2008); Hatch &
Schultz (2003); Joseph,
Gupta, Wang & Schoefer
(2021); Tarnovskaya &
Biedenbach (2018)

(Hay coherencia en todos los
puntos de contacto?

5. Credibilidad

Sefializacion;
legitimidad; gobernanza
de claims;
greenwashing

Spence (1973); Suchman
(1995); Delmas &
Burbano (2011);
Montgomery, Lyon &
Barg (2024); Seele & Gatti
(2017); Walker & Wan
(2012)

(Qué prueba que el cambio
es real?

Para que el marco resulte aplicable de forma rigurosa a los casos empiricos, cada dimension se
operacionaliza mediante variables observables, indicadores concretos y fuentes de datos
verificables. La Tabla 2 presenta esta operacionalizacidon, que permite pasar del plano
conceptual al andlisis sistematico de los casos.



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES (ICADE)
GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

Tabla 2. Operacionalizacion del marco de andlisis: variables, indicadores y fuentes de datos

Dimension

Variables observables

Indicadores

Fuentes de datos

1. Drivers del
cambio

Restriccion semantica
del nombre; presion
regulatoria; gap de
legitimidad; cambio de
modelo de negocio

Grado de codificacion categorial
del nombre; normativa ESG
aplicable; inversion en nuevos
negocios como % del CAPEX
total; declaraciones estratégicas
de la direccion

Informes anuales; planes
estratégicos; regulacion
(CSRD, Directiva
2024/825); prensa
econdmica

2. Tipologia del
cambio

Profundidad del cambio;
orientacion temporal

Cambio de nombre (si/no);
cambio de logo; cambio de
claim; cambio de arquitectura de
marca; caracter proactivo vs.
reactivo

Comunicados corporativos;
analisis de identidad visual;
prensa especializada

3. Gestion del

Saliencia; significado;

Notoriedad espontanea y

Estudios de mercado (Ipsos,

velocidad de despliegue;
cobertura de puntos de
contacto

multienergia; nimero de puntos
de recarga eléctrica desplegados;
coherencia visual entre canales

brand equity respuesta; resonancia sugerida pre/post; cambio en Saffron); datos comerciales
(modelo CBBE, Keller asociaciones de marca publicados; programas de
2003) (encuestas); volumen de ventas | fidelizacion
en puntos renovados vs. no
renovados; indicadores de
fidelizacion
4. Coherencia estrategia- % de red transformada al afio 1 | Comunicados de despliegue;
Implementacion | expresion-experiencia; y al afio 2; presencia de oferta datos de red publicados;

observacion directa de
estaciones

5. Mecanismos
de credibilidad

Sefiales costosas y
verificables; gobernanza
de claims ESG;
coherencia promesa-
desempeiio

MW renovables instalados;
litros de combustibles
renovables vendidos; inversion
acreditada en rebranding;
existencia de mecanismos de
verificacion externa;
cumplimiento de hitos
cuantificables declarados

Informes de resultados
trimestrales; reporting
CSRD; notas de prensa con
datos verificados

Con estos indicadores, el analisis de cada caso deja de depender de valoraciones puramente

narrativas. Todos los indicadores son observables a partir de fuentes publicas, lo que hace

posible replicar el andlisis (Yin, 2018).

La hipotesis que guia el andlisis, desarrollada a partir de la secuencia causal de la Figura 1, se

contrasta en el capitulo 6 y se discute en las conclusiones. Se sostiene también que, en contextos

ESG, los modelos clésicos presentan una limitacion relevante: no contemplan la dimension de

gobernanza de la promesa de marca que el nuevo entorno regulatorio exige.
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3. CONTEXTO SECTORIAL Y PRECEDENTES

3.1. El imperativo ESG y la presion regulatoria

La descarbonizacion del sector energético no es ya un horizonte lejano. Es una presion
inmediata que se articula en forma de regulacion, de criterios de inversion y de expectativas de
los consumidores. Para las compaifiias con décadas de historia en la produccion y distribucion
de combustibles fosiles, gestionar esa presion implica una disyuntiva de identidad: ;cémo
explicar que eres parte de la solucion cuando durante décadas has sido parte del problema?

El marco regulatorio europeo no deja mucho margen para respuestas vagas. La Directiva CSRD
(European Parliament and Council, 2022) obliga a las grandes empresas a reportar con rigor y
trazabilidad sus impactos medioambientales y sociales. La normativa sobre comunicaciones
ambientales de 2024 (European Parliament and Council, 2024) va mas alla: limita
explicitamente las afirmaciones de sostenibilidad que no puedan respaldarse con datos
verificables. Para las energéticas, esto convierte el rebranding en un ejercicio que no puede
separarse de la gobernanza corporativa: cada elemento de la nueva identidad (el nombre, el
claim, los colores) puede ser sometido a escrutinio legal.

Este entorno es radicalmente distinto al que existia cuando se desarrollaron los modelos
clasicos de rebranding corporativo que revisa el capitulo anterior. Esto explica en parte por
qué este trabajo argumenta que esos modelos, siendo valiosos, requieren una actualizacion.

3.2. Orsted: el referente internacional

El precedente de Orsted es relevante para contextualizar los casos espafioles (véase Figura 2).
No porque los procesos sean equiparables, sino porque el caso danés establece el estdndar con
el que se comparan los procesos de rebranding revolucionario en el sector energético.

DONG Energy (acronimo de Danish Oil and Natural Gas) era, en sus afios de mayor actividad,
responsable de un tercio de las emisiones de CO: de Dinamarca (Qrsted, 2025). En 2008 inicio
una transformacion estratégica que la llevo a comprometerse a revertir su mix energético en
cuarenta afios, un objetivo que alcanzo en diez. En 2017, simultaneamente a la desinversion de
todos sus activos de petrdleo y gas (que ese afio representaban el 1% de su EBITDA), la
compailiia cambid su nombre a Orsted, en honor al fisico danés Hans Christian Orsted,
descubridor del electromagnetismo (Orsted, 2017a; 2017b).

Desde el marco tedrico de este trabajo, el caso ilustra con claridad varios puntos. El problema
de la elasticidad del nombre era terminal: mantener el acronimo DONG Energy mientras se
construia un negocio de energia edlica offshore generaba una disonancia que Kapferer (2012)
habria calificado de insostenible. El timing del cambio, después de completar la transformacion
de negocio y no antes, es lo que Merrilees y Miller (2008) recomendarian como secuencia
Optima: primero la sustancia, luego el simbolo. Y la credibilidad del rebranding descansé en
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la verificabilidad de los resultados: en 2025, Orsted habia reducido sus emisiones en un 98%
respecto a 2006 y el 99% de su generacion era renovable (Orsted, 2025).

Los casos espafioles invierten parcialmente esa secuencia. El cambio de identidad precede a la
transformacion completa del negocio. Esta diferencia no invalida la estrategia, pero afiade
presion sobre la credibilidad de los mecanismos de prueba. El éxito o fracaso de ambos
procesos se dirimira en esa dimension.

arsted Naturgy W Mosve Repsol

DONG — Orsted Cepsa aprueba Repsol presenta
(cambio de nombre) Positive Motion 2030 nueva identidad (jun. 2025)

DONG Energy inicia Gas Matural Fenosa Cepsa —+ Moeve
transformacién operativa - Naturgy (oct. 2024)

Figura 2. Linea temporal comparativa de los procesos de rebranding en el sector energético (2008—2025).
Elaboracion propia.

3.3. Naturgy: el precedente espaiiol

El primer rebranding corporativo relevante en el sector energético espanol fue el de Gas
Natural Fenosa, que el 27 de junio de 2018 (en Junta General de Accionistas) pasd a
denominarse Naturgy (Naturgy, 2018). La motivacion era doble: por un lado, el nombre
heredado codificaba restricciones que dificultaban tanto la internacionalizacion como el
reposicionamiento hacia nuevas energias; «Gas Natural» no solo era un genérico dificil de
proteger como marca en muchos mercados internacionales, sino que limitaba la credibilidad de
cualquier discurso sobre diversificacion energética. Por otro, la coletilla «Fenosa» cargaba con
un lastre de asociaciones politicas que resultaba dificil de gestionar (Branzai, 2018).

Un aspecto relevante del proceso de Naturgy, desde el punto de vista académico, es la velocidad
con que se ejecutd. Segun la responsable de Marca de la compaiiia, Maria Luisa de la Pefia, un
rebranding de esa magnitud habria requerido normalmente dos afios; se completo en tres meses
(Ditrendia, 2025). Esto valida el argumento de Merrilees y Miller (2008) sobre la importancia
de la velocidad en los rebrandings proactivos: cuando la organizacion dispone de liderazgo
claro y alineacion interna, el factor tiempo puede acortarse significativamente.

El nombre Naturgy, que combina la raiz «Natur» con la terminaciéon «Gy», evocadora de
energia y generacion, es un ejemplo de naming que equilibra continuidad y apertura (Naturgy,
2018). Desde la perspectiva de Kapferer (2012), es semanticamente mas eldstico que su
predecesor: puede acomodar tanto el gas como las renovables, tanto el mercado doméstico
como el internacional. El caso sirve también de referencia de que las resistencias iniciales (las
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reacciones iniciales incluyeron criticas en redes sociales) no son un indicador fiable del éxito
a largo plazo.

3.4. El problema de fondo: como dejar de parecer petrolera

El desafio estructural que comparten todas las energéticas tradicionales en transicion reside en
la asimetria temporal entre visibilidad y reputacion. La visibilidad puede renovarse con una
inversion en identidad visual. La reputacion requiere que la experiencia acumulada de los
stakeholders cambie, y eso es un proceso necesariamente mas lento.

En el caso espaiiol, la experiencia de marca se concentra en las redes de estaciones de servicio.
Es en ese punto de contacto donde el cliente verifica si el discurso de la compaiia tiene
correlato real. A diferencia de Qrsted, cuya relacion con el consumidor final es principalmente
digital e indirecta, Moeve y Repsol tienen su credibilidad puesta a prueba en cada punto de su
red. Cada repostaje en una estacion que no ha cambiado su imagen contradice la transformacion
que la compaiiia dice estar llevando a cabo. Y cada punto de recarga eléctrica instalado la
refuerza.
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4. CASO DE ESTUDIO: MOEVE (EX CEPSA)

4.1. Contexto y drivers del cambio

El 30 de octubre de 2024, Cepsa anuncid oficialmente su cambio de nombre a Moeve. Tras
mas de noventa anos de historia bajo ese nombre, la compaiia adopt6 una nueva identidad que
habia sido anticipada por la prensa especializada meses antes. Abandonar un nombre con ese
peso histdrico requiere una justificacion estratégica solida.

La justificacion se apoya en el plan Positive Motion 2030, aprobado en marzo de 2022, que
prevé una inversion de hasta 8.000 millones de euros, de los que mas del 60% se destina a
negocios sostenibles: hidrogeno verde, biocombustibles de segunda generacion y movilidad
eléctrica (Moeve, 2024a). El CEO Maarten Wetselaar declar6 explicitamente que el objetivo
es que la mayor parte de los beneficios provengan de actividades sostenibles antes de que acabe
la década. Una apuesta de esa magnitud necesita un nombre que pueda sostenerla.

El driver fundamental del cambio reside en la restriccion semantica del acronimo. CEPSA
(Compaiiia Espafiola de Petréleos, S.A.) codificaba la categoria de negocio original de forma
tan explicita que ningun cambio de posicionamiento podia superar la contradiccion que
generaba. Comunicar una estrategia de movilidad sostenible y energias renovables bajo ese
nombre producia el tipo de disonancia que Merrilees y Miller (2008) identifican como el mayor
riesgo del rebranding cosmético, pero en sentido inverso: aqui el modelo de negocio estaba
cambiando, y era el nombre el que impedia comunicarlo con credibilidad. Es lo que Kapferer
(2012) denomina la prision del nombre.

Los drivers externos completan el cuadro. La presion regulatoria, el escrutinio creciente de los
mercados financieros sobre los criterios ESG y el cambio en las expectativas de al menos una
parte relevante de los clientes configuran un entorno que convertia el rebranding en una
necesidad de legitimidad en el sentido de Suchman (1995). La compaiiia necesitaba renegociar
su legitimidad ante multiples audiencias simultineamente. Y el cambio de nombre fue la sefial
de apertura de esa negociacion.

Tipolégicamente, es un rebranding revolucionario y predominantemente proactivo.
Revolucionario porque el cambio implica nombre nuevo, identidad visual completa nueva y
marco semantico nuevo. Proactivo porque responde fundamentalmente a la busqueda de
nuevas oportunidades de negocio, aunque incorpora también una dimension reactiva de gestion
de legitimidad. En el modelo de Muzellec y Lambkin (2006), esta tipologia es la que maximiza
el potencial de ruptura con las asociaciones anteriores, pero también la que asume mayores
costes de reconstruccion.

4.2. Gestion del brand equity: la apuesta de la transferencia

Abandonar el nombre Cepsa después de mas de noventa afos implica asumir la destruccion
parcial del equity acumulado. Aplicando el modelo CBBE de Keller (2003), el impacto mas
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inmediato se produce en el nivel de saliencia: la conciencia de marca que los consumidores
tenian de Cepsa (alta en el mercado ibérico) se reduce practicamente a cero para el nuevo
nombre. Para el consumidor medio, Moeve era, en octubre de 2024, una marca desconocida.

El objetivo no es destruir ese equity sino transferirlo. Y para que esa transferencia funcione
hacen falta al menos dos cosas que los datos empiricos sugieren que Moeve estaba intentando
hacer bien: un relato de transicion que «endose» la confianza acumulada en Cepsa hacia
Moeve, tal como documentan Muzellec y Lambkin (2006); y sefiales suficientemente costosas
que demuestren que el cambio no es cosmético. La inversiéon de 130 millones de euros
unicamente para el rebranding de la red de estaciones (El Espafiol, 2024) es esa sefial. En
términos de Spence (1973), es cara de imitar para quien no tenga el compromiso real que la
respalda.

La decision de mantener la marca Ballenoil para las estaciones low cost, y de no extender
Moeve a ese segmento, refleja una decision de arquitectura coherente: el nuevo masterbrand
no puede contaminarse con asociaciones de precio bajo si el objetivo es construir una identidad
premium orientada a la sostenibilidad y la movilidad avanzada.

4.3. Estrategia: propdsito y narrativa de transicion

El naming «Moeve» evoca movimiento y evolucion, en consonancia con el eje motion de la
estrategia corporativa. No es un nombre que tenga historia ni asociaciones previas en el
mercado: es un nombre que hay que construir desde cero, lo cual es un riesgo pero también una
oportunidad. El sistema semantico que lo acompafia busca crear un nuevo campo de
asociaciones desvinculado del petréleo y orientado hacia la movilidad sostenible.

La credibilidad de esa narrativa depende, como sefialan Delmas y Burbano (2011), de que la
brecha entre la promesa y el desempefio real se cierre de forma progresiva y verificable. Moeve
ha vinculado explicitamente su transformacion de identidad a hitos cuantificables: 2.000 MW
de capacidad de hidrogeno verde en el Valle Andaluz para 2030, desarrollo de biocombustibles
avanzados, expansion de la red de recarga ultrarrapida. Esta estrategia de sefializacion es
coherente con lo que la literatura considera mecanismos de credibilidad robustos.

4.4. Expresion: nombre, visual y coherencia semantica

La nueva identidad visual introduce una discontinuidad deliberada con el sistema anterior. La
semantica del nombre, el sistema cromadtico y la tipografia buscan construir asociaciones
nuevas lo mas radpidamente posible en la mente de los consumidores. Desde el Prisma de
Identidad de Kapferer (2012), la intervencion actia principalmente sobre el componente fisico
(nombre y sistema visual) y sobre la cultura declarada (nuevos valores de sostenibilidad y
movilidad).

El componente que mas tarda en transformarse es la mentalizacion: la imagen que los clientes
construyen de si mismos como usuarios de la marca. Un conductor que lleva décadas
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repostando en Cepsa no pasa a considerarse usuario de una marca de movilidad sostenible por
el simple hecho de que el rétulo de la estacion haya cambiado. Necesita encontrar una
experiencia diferente, una oferta renovada, algo tangible que respalde la nueva identidad. La
estética puede anticipar esa transformacion; no puede sustituirla.

4.5. Experiencia y despliegue: resultados del primer afio

Catorce meses después del lanzamiento, los datos disponibles al cierre de 2025 son mas
positivos de lo esperado. Moeve habia transformado 500 estaciones, aproximadamente un
tercio de su red total en Espana, Portugal y Andorra, con presencia en todas las comunidades
autébnomas (Moeve, 2024b; El Conciso, 2025). Cada estacion renovada incorpora un modelo
de experiencia actualizado: mayor digitalizacion, oferta multienergia, tienda Moeve Market,
servicios de paqueteria y hosteleria premium en los coérneres R'spiro. Muchas de estas
estaciones funcionan parcialmente con electricidad generada mediante paneles solares
instalados in situ.

Los indicadores de marca merecen atencion. Segtn Ipsos, los usuarios ya priorizan Moeve por
delante de Cepsa en el reconocimiento espontaneo de marcas de energia y movilidad, con
resultados 20 puntos por encima del objetivo de notoriedad fijado para el primer afio (Moeve,
2024b; Posventa, 2025). Las estaciones con la nueva marca superan en volumen de ventas a
las antiguas Cepsa. El portal de empleo externo recibe un 35% mas de visitas desde la
transformacion. Segin datos de Ipsos, Moeve ya supera a Cepsa en atributos como
sostenibilidad, innovacioén y cercania. En términos financieros, los beneficios del primer
trimestre de 2025 se duplicaron respecto al mismo periodo de 2024, alcanzando 246 millones
de euros, si bien este aumento se explica también por factores ajenos al rebranding, como la
mejora de los margenes de refino y la eliminacion del impuesto extraordinario a las energéticas
(El Espafiol, 2025).

En cuanto a los indicadores de movilidad sostenible, Moeve ha desplegado mas de 260 plazas
de carga ultrarrapida de 150 kW, de acceso publico y libre, con energia 100% renovable y
capacidad de recargar el 80% de una bateria en 10-20 minutos (El Conciso, 2025). El programa
de fidelizacion Moeve Gow retne a 3,5 millones de clientes. La inversion de 130 millones de
euros para el rebranding de la red, junto al plan de instalar al menos un cargador de 150 kW
cada 200 kilometros en las principales carreteras, constituye el tipo de sefial costosa y
verificable que Spence (1973) identifica como condicion de credibilidad.

El riesgo principal que sefiala la literatura sigue siendo relevante: no es el desconocimiento
temporal del nuevo nombre (eso se supera con tiempo y presencia), sino la posible disonancia
entre promesa y experiencia durante el periodo en que dos tercios de la red mantienen aun la
imagen anterior (Muzellec & Lambkin, 2006). La aceleracion del despliegue, prevista a un
ritmo de 600 estaciones por afio, es la variable mas critica a corto plazo para la credibilidad del
proceso.
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4.6. Sintesis

El caso Moeve permite hacer cuatro afirmaciones con cierta solidez. El cambio de nombre era
estratégicamente necesario dado el grado de restriccion seméantica del acronimo CEPSA y la
magnitud de la transformacion planificada. La sefial de transformacion es potente, pero su
credibilidad a largo plazo depende de la velocidad con que la transformacion operativa cierre
la brecha entre promesa e identidad. Los primeros indicadores de notoriedad y ventas son
alentadores. Y el mayor riesgo no es el desconocimiento temporal, sino la aceleracion de las
expectativas de los stakeholders mas exigentes por encima del ritmo real de la transformacion.
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5. CASO DE ESTUDIO: REPSOL

5.1. Contexto y drivers del cambio

Cuando Repsol presentd su nueva identidad en junio de 2025, la premisa fue explicita: el
nombre Repsol no cambia. En un entorno donde su principal competidor doméstico acababa
de hacer exactamente lo contrario, esta decision responde a una hipotesis estratégica diferente:
el masterbrand Repsol es un activo suficientemente valioso como para que sustituirlo genere
mas pérdidas que beneficios.

La hipotesis tiene fundamento en la literatura. Aaker (1996) y Keller (2003) coinciden en que,
cuando el masterbrand tiene alto reconocimiento y asociaciones globalmente positivas, el coste
de sustituirlo suele superar los beneficios de una nueva identidad, especialmente si la
transformacion del negocio es gradual y requiere la confianza continuada de multiples grupos
de interés. «Repsol» no codifica ninguna categoria de negocio restrictiva (a diferencia de
CEPSA), es semanticamente abstracto y tiene, por tanto, mayor elasticidad para acomodar la
ampliacion del portafolio hacia nuevas energias (Kapferer, 2012).

Los drivers son analogos en su naturaleza a los de Moeve (necesidad de posicionarse como
compafiia multienergética, presion ESG, escrutinio regulatorio), pero distintos en su intensidad
sobre la identidad existente. Hay un factor adicional: la propia prensa sefiala que Repsol
paralizd el lanzamiento de su nueva imagen tras la presentacion de Moeve (Reason Why,
2025). La dimension competitiva existe, aunque no sea el driver principal.

En términos tipologicos, el caso Repsol es un restyling estratégico profundo de caracter
predominantemente proactivo. «Restyling estratégico» porque el nombre no cambia;
«profundo» porque el relato que lo acompana aspira a reencuadrar el significado de la marca
de una forma que va mas alla de una actualizacion grafica ordinaria. Kapferer (2012) advierte
que un restyling con suficiente densidad narrativa puede alcanzar los efectos de un rebranding.
Eso es lo que Repsol persigue.

5.2. Gestion del brand equity: preservar para extender

La estrategia de Repsol en términos de brand equity es practicamente la opuesta a la de Moeve.
En lugar de destruir y reconstruir, se trata de preservar y extender. Aplicando el modelo CBBE
de Keller (2003), la compafiia parte de una posicion privilegiada en el nivel de saliencia (alta
conciencia de marca, especialmente en Espaiia) pero enfrenta el reto de modificar el significado
asociado al nombre sin alterar el nombre mismo. Esto es lo que la literatura llama
reposicionamiento psicolédgico.

Muzellec y Lambkin (2006) ya advirtieron que el reposicionamiento psicologico es mas lento
y mas exigente en coherencia que el rebranding revolucionario. El cambio de significado se
produce gradualmente, a través de la repeticion consistente de nuevos mensajes y de la
experiencia acumulada en los puntos de contacto. No hay un «evento de ruptura» que ancle el



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES (ICADE)
GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

cambio en la memoria de los stakeholders. El riesgo principal es evidente: sin esa ruptura
visible, la transformacion puede pasar desapercibida y la marca seguir siendo percibida por sus
asociaciones historicas de compafiia petrolera.

La eleccion de la arquitectura de marca paraguas (el masterbrand como integrador de todos los
negocios) es coherente con la teoria de Aaker y Joachimsthaler (2000). Maximiza la eficiencia
comunicativa y las complementariedades entre lineas de negocio. Concentra, al mismo tiempo,
el riesgo reputacional: cualquier incoherencia entre la promesa del masterbrand y la
experiencia en alguno de sus negocios afecta al conjunto del portafolio.

5.3. Estrategia: ampliar el marco mental sin cambiar el nombre

El objetivo estratégico de la nueva identidad es ampliar el marco mental que los stakeholders
activan cuando piensan en Repsol: de «proveedor de combustibles convencionales» a
«compaiiia multienergia que acompaia la transicion de sus clientes». El concepto «confluencia
de energias» busca capturar esa amplitud, sugiriendo que Repsol no abandona ninguna fuente
de energia sino que las integra todas.

Este posicionamiento multienergético es, ademas, una decision de gobernanza inteligente en el
nuevo entorno regulatorio. Afirmar ser «100% renovable» cuando el mix de negocio sigue
siendo mayoritariamente fosil generaria exactamente el tipo de afirmaciéon ambiental no
verificable que la Directiva de 2024 persigue. Posicionarse como compaiia «multienergia» es
verificable (la oferta cubre efectivamente multiples fuentes) y defensible (no afirma una
transicion completada, sino una direccién de evolucion) (European Parliament and Council,
2024; Delmas & Burbano, 2011).

El reto es, al mismo tiempo, demostrar que hay datos reales detras del nuevo posicionamiento.
Y ahi Repsol tiene una posicion relativamente comoda: en el momento del lanzamiento de la
nueva identidad, contaba con més de 5.900 MW de capacidad renovable instalada, 2,7 millones
de clientes de electricidad y gas, y 2.500 puntos de recarga eléctrica activos (Reason Why,
2025). El reposicionamiento tiene base factual verificable, lo que en términos de Spence (1973)
convierte las sefiales en creibles.

5.4. Expresion: modernizacion sin ruptura

El redisefio, desarrollado por Saffron con el estudio Picnic y el equipo interno de Repsol, y con
la tipografia Sole Repsol disefiada por Dalton Maag, conserva la silueta del simbolo solar, una
decision que puede parecer conservadora, pero que refleja que el simbolo tiene un
reconocimiento que seria costoso sacrificar. Sobre esa continuidad se incorporan elementos de
modernidad: el simbolo gana volumen y movimiento, la paleta cromatica evoluciona del
naranja hacia el magenta, y el logotipo adopta las minusculas y la tipografia exclusiva Sole
Repsol (Graffica, 2025; Repsol, 2025a).
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La incorporacion de una identidad sonora, que se escucharé al cargar un vehiculo eléctrico o al
descolgar la manguera de un surtidor, es el elemento mas novedoso del proyecto. Desde el
punto de vista tedrico, extiende el sistema de identidad mas alla del espacio visual,
construyendo reconocimiento en contextos donde la marca no esta visualmente presente. El
claim «Con toda la Energia» articula el posicionamiento de forma que puede interpretarse
simultdneamente como referencia a la energia fisica que la compaiiia vende y como actitud
hacia la propia transformacion.

Desde el Prisma de Identidad de Kapferer (2012), la intervencion actua principalmente sobre
el componente fisico y sobre la personalidad (un tono mas cercano y dinamico). No intenta
transformar radicalmente la cultura o la relacion heredadas, lo que es coherente con la estrategia
de reposicionamiento gradual: el objetivo es que los stakeholders amplien su comprension de
la compaiiia, no que la reaprendan desde cero.

5.5. Experiencia y despliegue: los datos detras de la nueva identidad

Al cierre de 2025, Repsol disponia de una base factual de transformacion solida. La capacidad
renovable instalada alcanzé los 5.900 MW tras la puesta en operacion de 2.200 MW nuevos
durante el ejercicio en Espaia, Estados Unidos y Chile. La red de recarga eléctrica creci6 hasta
3.650 puntos en Espafa y Portugal. La cartera de clientes de electricidad y gas supero los 3
millones, lo que consolidé a Repsol como cuarto operador eléctrico en Espafia. Y con 1.558
estaciones que suministran Diésel Nexa de origen 100% renovable y ventas superiores a 248
millones de litros acumulados, la penetracion comercial de los nuevos productos era verificable
(Repsol, 2026).

El despliegue de la nueva identidad visual fue inicialmente mas contenido que en Moeve. Al
lanzamiento, la nueva imagen era visible en cuatro ubicaciones piloto, con planes de expansion
a mas de 100 estaciones y 600 puntos de recarga a lo largo de 2025 (Reason Why, 2025). Los
resultados financieros del ejercicio mostraron un negocio “Cliente” en crecimiento: resultado
neto ajustado de 754 millones de euros (+17,1% sobre 2024), con un EBITDA de 1.423
millones (+20%), adelantando dos afios el objetivo marcado para 2027. El numero de clientes
digitales alcanzo6 los 10,8 millones (+16% interanual), mayoritariamente a través de la app
Waylet (Repsol, 2026). Estos datos no son directamente atribuibles al rebranding (la
transformacion del negocio precede al cambio de identidad), pero si muestran que la base
operativa sobre la que se sostiene el nuevo posicionamiento es robusta.

Hay que distinguir entre dos tipos de prueba que la compaifiia ofrece. La prueba visible ocurre
en la experiencia directa del cliente: el 56% de la red ya ofrece soluciones multienergéticas
(Repsol, 2025b), lo que significa que mas de la mitad de los puntos de contacto transmiten una
experiencia coherente con el nuevo posicionamiento. La prueba técnica se ancla en el reporting
y los compromisos de inversion: la aprobacion de la inversion en los dos primeros
electrolizadores de hidrogeno a gran escala (100 MW en Cartagena y Bilbao) y el proyecto
Ecoplanta de Tarragona (seleccionado por la Unidon Europea para recibir financiacion) (Repsol,
2025e).
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5.6. Sintesis

Del caso Repsol se pueden extraer cuatro observaciones. La decision de mantener el nombre
era estratégicamente coherente: el masterbrand tiene elasticidad suficiente para acomodar el
posicionamiento multienergético sin la contradiccion estructural que tenia CEPSA. La base de
transformacion verificable que acompatfio6 el lanzamiento es, en términos de senalizacion, mas
robusta que la de Moeve en el momento de su propio lanzamiento. El riesgo principal no es la
pérdida de reconocimiento sino la lectura cosmética: si los clientes no perciben una experiencia
suficientemente diferente en las estaciones, el restyling puede generar el escepticismo que
precede al greenwashing. Y la velocidad de despliegue de la nueva identidad es el factor mas
critico a corto plazo.
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6. ANALISIS COMPARATIVO Y DISCUSION

6.1. Los dos casos ante las cinco dimensiones

Comparar Moeve y Repsol a través del marco de las cinco dimensiones permite identificar qué

tienen en comun, qué los diferencia y qué conclusiones se pueden generalizar mas alla de los

casos concretos. Las Tablas 3 y 4 y la Figura 3 sistematizan el andlisis.

Tabla 3. Andlisis comparativo: Moeve y Repsol seguin el marco tedrico integrador

CEPSA; nuevo modelo
de negocio; gap de

"Repsol";
modernizacion del

Dimension Moeve (ex Cepsa, oct. Repsol (jun. 2025) Implicacion teorica
2024)
1. Drivers "Prision del nombre" Elasticidad suficiente de | Coherencia driver-tipologia:

CEPSA exigia ruptura; Repsol
podia evolucionar sin ella

revolucionario y
proactivo con
componente reactivo de
legitimidad

profundo, proactivo con
componente reactivo
competitivo

legitimidad sistema de identidad;
presion competitiva
2. Tipologia Rebranding Restyling estratégico La profundidad del cambio debe

ser proporcional a la rigidez
semantica del nombre heredado

3. Brand equity

Destruccioén parcial
aceptada (saliencia);
transferencia
Cepsa—Moeve; senal
costosa (130ME€ en
rebranding de red)

Preservacion y
extension del equity
existente;
reposicionamiento
psicolégico sustentado
en datos verificables

Ambos enfoques son viables;
difieren en velocidad de
construccion de credibilidad

4. Implementacion

Migracion gradual
2024-2027; 500
estaciones en primer
afio; oferta multienergia

Despliegue progresivo
desde jun. 2025; 4
ubicaciones piloto; 56%
de red ya con oferta

La coherencia expresion-
experiencia requiere velocidad
de despliegue; Moeve mas
avanzado al afio 1

objetivo (Ipsos); ventas
superiores en estaciones
renovadas; 260 puntos
de recarga ultrarrapida

3,65M puntos de
recarga; 3M clientes
eléctricos; 248M litros
combustibles
renovables

con recarga ultra-rapida | multienergética
operativa
5. Credibilidad Notoriedad 20 pts sobre | 4.700 MW renovables; Repsol tiene mas prueba técnica

en el lanzamiento; Moeve tiene
mas prueba visible en
estaciones

La Figura 3 representa el perfil de cada caso en cinco variables derivadas de los indicadores
operacionalizados en la Tabla 2. La puntuacién (escala 1-5) se asigna a partir de los datos
empiricos de los capitulos 4 y 5. Los dos casos presentan perfiles complementarios: Moeve
puntia alto en profundidad del cambio y velocidad de implementacioén; Repsol destaca en
preservacion de brand equity y credibilidad verificable.



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES (ICADE)
GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

Profundidad —e= Moeve
del cambio Repsol

Credibilidad
verificable
/o/
Coherencia
/ﬁriver-tipologia
—_—
)
Velocidad

implementacion

Preservacion
brand equity

Figura 3. Perfil comparativo de Moeve y Repsol en las cinco dimensiones del marco. Elaboracion propia.

Tabla 4. Indicadores cuantitativos de transformacion: Moeve y Repsol al cierre de 2025

Indicador Moeve Repsol

Estaciones nueva imagen 500 (=33% red) 4 piloto + plan 100
Puntos recarga eléctrica 260+ ultrarrapida (150 kW) 3.650 (red total)

MW renovables instalados N/D (plan Hz verde) 5.900 MW

Clientes fidelizacion/digital 3,5 M (Moeve Gow) 10,8 M (Waylet, +16%)
Clientes electricidad y gas N/A 3 M (4° operador)
Combustibles renovables Plan biocombustibles 2G 248 M litros Diésel Nexa
Notoriedad marca (Ipsos) +20 pts. vs. objetivo N/D al cierre

Resultado negocio Cliente Q1 2025: 246 M€ (+100%) 754 M€ neto (+17,1%)
Inversion rebranding red 130 M€ N/D

Nota: N/D = no disponible publicamente; N/A = no aplica. Los datos no son directamente comparables en todas las
categorias. Fuentes: informes trimestrales y anuales, Ipsos, prensa especializada.

6.2. La dicotomia ruptura/continuidad: una falsa eleccion

El anélisis comparado muestra que la eleccion entre rebranding revolucionario y restyling
estratégico no es una cuestion de ambicion ni de valentia corporativa. Es una cuestion de
coherencia estratégica. Moeve necesitaba la ruptura porque el nombre heredado restringia
estructuralmente su capacidad de comunicar la transformacion que estaba llevando a cabo.
Repsol podia permitirse la continuidad porque «Repsol» no codifica ninguna limitacion
categorica.

El trade-off entre las dos estrategias existe y es real. La ruptura maximiza la capacidad de
reencuadrar la identidad, pero eleva los costes de reconstruccion de saliencia y exige velocidad
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en la transformacion operativa. La continuidad preserva el equity y reduce la friccion cognitiva,
pero requiere mayor disciplina y consistencia para cambiar el significado sin el ancla que
proporciona un «evento de ruptura» visible. Ninguna de las dos es intrinsecamente superior.

La eleccion incorrecta, en cualquier direccion, genera problemas dificiles de resolver. Un
rebranding revolucionario sin un driver equivalente (una restriccion semantica estructural, una
transformacion de modelo de negocio relevante) resulta injustificado y costoso. Un restyling
cuando el nombre realmente limita la elasticidad estratégica es incoherente e insuficiente. La
coherencia entre driver y tipologia es la primera condicion necesaria, aunque no suficiente.

6.3. La condicion compartida: mecanismos de prueba verificables

Mas alla de sus diferencias, Moeve y Repsol comparten una exigencia estructural: necesitan
mecanismos de prueba verificables que demuestren que el cambio de marca refleja una
transformacion real. Cuando los tres marcos tedricos aplicados en la dimension 5 (la
sefializacion de Spence, 1973; la gestion de legitimidad de Suchman, 1995; y los criterios de
credibilidad de Delmas y Burbano, 2011) convergen en la misma conclusion, la robustez de
esa conclusion es alta.

La naturaleza de los mecanismos de prueba difiere entre los casos, y esa diferencia es coherente
con la diferencia tipologica. En Moeve, son primariamente visibles: la transformacion fisica de
las estaciones, la experiencia renovada, los puntos de recarga ultrarrapida que el cliente puede
ver y usar. En Repsol, son primariamente técnicos: MW renovables instalados, clientes de
electricidad y gas, volumen de combustibles renovables comercializados. La prueba visible es
mas inmediata pero mas dependiente del ritmo de despliegue; la prueba técnica es mas
acumulativa pero requiere un nivel de atencion informativa que no todos los stakeholders
alcanzan en sus interacciones cotidianas.

6.4. Condiciones de éxito: sintesis del analisis

El analisis permite articular cinco condiciones que favorecen el éxito del rebranding
corporativo en contextos de transicion sectorial. No son garantias; son factores cuya presencia
0 ausencia parece condicionar significativamente los resultados.

Primera: coherencia entre el driver del cambio y la tipologia adoptada. La profundidad del
rebranding debe ser proporcional a la naturaleza y magnitud de la transformacion que lo
motiva.

Segunda: gestion activa del brand equity durante la transicion. Sea para transferir equity de
una identidad anterior, sea para extender el del masterbrand existente, hace falta un plan
explicito para gestionar los activos en riesgo.

Tercera: coherencia entre estrategia, expresion y experiencia. El cambio de identidad no
puede quedarse en la dimension visual. La velocidad de despliegue es la variable que determina
con qué rapidez se construye (0 se erosiona) esa coherencia.
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Cuarta: mecanismos de prueba verificables y dirigidos a todas las audiencias. En sectores
de alta visibilidad publica, la credibilidad requiere sefiales verificables tanto para los clientes
de retail (sefiales visibles) como para inversores y reguladores (sefiales técnicas). La
gobernanza de los claims es la condicion operativa que permite mantener esas sefiales sin
incurrir en riesgo de greenwashing.

Quinta: transformacion cultural interna. Merrilees y Miller (2008) son explicitos: el
rebranding corporativo fracasa cuando se gestiona unicamente como un proyecto de
comunicacion externa. El dato de que el portal de empleo de Moeve recibe un 35% mas de
visitas es un indicador indirecto de que este componente esta funcionando.

6.5. Una limitacion del marco tedrico: la gobernanza de la promesa

El analisis de los casos muestra una limitacion de los modelos clasicos de Muzellec y Lambkin
(2006) y Merrilees y Miller (2008) que importa. Ambos fueron desarrollados antes de la
configuracion actual del marco regulatorio ESG, que introduce obligaciones verificables sobre
las afirmaciones corporativas de sostenibilidad. En este nuevo entorno, gestionar un
rebranding corporativo exige una dimension adicional que ninguno de los dos modelos
contempla explicitamente: la gobernanza de la promesa de marca.

Esta dimensiéon implica la coordinacion institucionalizada entre los equipos de marca,
sostenibilidad, comunicacion y cumplimiento, para asegurar que ninglin elemento de la nueva
identidad afirme mas de lo que el desempefio real puede verificar. No es una practica
recomendable. En el sector energético europeo de 2025, es una condicion de supervivencia
reputacional.

Incorporar esta sexta dimension al marco estandar del rebranding corporativo en contextos
ESG parece, a la vista del anélisis, una extension necesaria del trabajo académico existente. Es
también la aportacion mas directamente original de este trabajo a la discusion teorica.
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7. CONCLUSIONES

Este trabajo se planted6 como objetivo general comprender como funciona el rebranding
corporativo como mecanismo de transformacion de identidad y qué factores condicionan sus
resultados en contextos de transicion sectorial. A continuacidn, se presentan las conclusiones
organizadas en torno a los objetivos formulados en el capitulo introductorio, seguidas de las
limitaciones del estudio y las lineas futuras de investigacion.

7.1. Respuesta a los objetivos tedricos

La revision de la literatura (OT1) confirma que el rebranding corporativo se diferencia del
rebranding de producto en naturaleza, no solo en escala. La diversidad de stakeholders a los
que se dirige (Balmer, 2001; Hatch y Schultz, 2003), la profundidad de la transformacion
organizativa que exige (Joseph et al., 2021) y la interdependencia entre credibilidad interna y
externa hacen que los marcos centrados en el consumidor individual resulten insuficientes para
capturar la complejidad del fenomeno.

Sobre la relacion entre rebranding y brand equity (OT2), los modelos de Aaker (1996), Keller
(2003) y Muzellec y Lambkin (2006) permiten concluir que el proceso puede destruir, transferir
o crear valor de marca, y que el factor determinante es la coherencia entre el cambio simbdlico
y la experiencia real de los stakeholders. Beise-Zee (2022) confirma que la retencion de equity
depende de los recursos relacionales que la organizacién movilice durante la transicion, y Zhao,
Calantone y Voorhees (2018) demuestran empiricamente que los mercados financieros valoran
positivamente los anuncios de rebranding cuando perciben coherencia entre las dimensiones
del cambio y la posicion competitiva de la empresa.

Los drivers del cambio de marca (OT3) se confirman en los casos analizados, pero con un
matiz relevante: la presion regulatoria ESG actia como driver principal incluso en ausencia de
cambios en la estructura de propiedad, lo que difiere de la jerarquia que Muzellec y Lambkin
(2006) encontraron en su muestra original. Miller, Merrilees y Yakimova (2014) ya anticiparon
que los factores contextuales condicionan el proceso de rebranding, y los casos espafioles lo
confirman.

Larelacion entre rebranding y legitimidad (OT4) es la dimension con mayor peso en el entorno
actual. Los marcos clasicos (Muzellec y Lambkin, 2006; Merrilees y Miller, 2008) no
incorporan la gobernanza de la promesa de marca que el nuevo entorno regulatorio exige. La
literatura reciente sobre greenwashing (Montgomery, Lyon y Barg, 2024; Seele y Gatti, 2017)
refuerza esta conclusion: en sectores de alta visibilidad, la distancia entre afirmaciones de
sostenibilidad y desempefio verificable genera riesgos reputacionales que los modelos
anteriores no capturaban. Esta laguna justifica la propuesta de incorporar una sexta dimension
al marco del rebranding corporativo.

7.2. Respuesta a los objetivos empiricos



UNIVERSIDAD PONTIFICIA COMILLAS
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES (ICADE)
GRADO EN ADMINISTRACION Y DIRECCION DE EMPRESAS

El andlisis tipoldgico (OE1) identifica dos estrategias distintas y coherentes con sus respectivos
contextos. Moeve adopta un rebranding revolucionario y proactivo, coherente con la
restriccion semantica terminal del acronimo CEPSA y con la magnitud de su plan Positive
Motion 2030. Repsol opta por un restyling estratégico profundo, coherente con la elasticidad
del nombre Repsol y con una transformacion operativa mas avanzada al momento del
lanzamiento. Los indicadores definidos en la Tabla 2 confirman que ambas decisiones son
internamente coherentes con los respectivos modelos de negocio.

Los conceptos del marco tedrico (OE2) muestran un alto poder explicativo. La transferencia
de equity en Moeve se gestiona mediante una sefal costosa (130 millones de euros en
transformacion de la red) que cumple las condiciones de credibilidad de Spence (1973). La
preservacion de equity en Repsol se sustenta en una base factual verificable al momento del
lanzamiento: 5.900 MW renovables, 3 millones de clientes eléctricos, 3.650 puntos de recarga.
El reposicionamiento psicologico que Repsol intenta es, como anticiparon Muzellec y Lambkin
(2006), mas lento pero menos costoso en términos de destruccion de saliencia.

Del anélisis comparado (OE3) se derivan cinco condiciones que favorecen el éxito del
rebranding corporativo en transicion sectorial: coherencia entre driver y tipologia; gestion
activa del brand equity durante la transicion; coherencia entre estrategia, expresion y
experiencia; mecanismos de prueba verificables dirigidos a todas las audiencias; y
transformacion cultural interna. Moeve presenta mayor velocidad de transformacion visible,
mientras que Repsol dispone de mayor solidez en indicadores técnicos verificables. Ambos
enfoques pueden funcionar; lo que no funciona es la incoherencia.

7.3. La conclusion principal

La conclusioén principal del analisis es que el éxito de un rebranding corporativo esta
condicionado por la coherencia entre las cinco dimensiones del marco, mas que por el tipo de
estrategia elegida (ruptura o continuidad). Esto tiene una implicacion practica directa: antes de
decidir si cambiar o no el nombre, hay que diagnosticar cual de las dos opciones es mas
coherente con los drivers del cambio, con el equity disponible, con el proceso de
implementacion viable y con los mecanismos de credibilidad que se pueden articular.

Los dos casos espafioles estudiados, junto con los precedentes internacional (Orsted) y nacional
(Naturgy), sugieren que esta coherencia puede alcanzarse con estrategias opuestas. No hay una
receta universal. Hay, eso si, condiciones estructurales que se repiten y que este trabajo intenta
hacer explicitas.

7.4. Implicaciones para la practica profesional

Para los profesionales de la gestion de marca en sectores expuestos al escrutinio ESG, el
analisis apunta hacia tres implicaciones concretas. La primera es diagnostica: antes de elegir el
tipo de rebranding, hay que evaluar la elasticidad semantica del nombre heredado. La segunda
es de disefo del proceso: los mecanismos de prueba deben disefiarse antes de comunicar la
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nueva identidad, no como justificacion posterior. La tercera es estructural: la gobernanza de la
promesa de marca debe institucionalizarse como proceso permanente, no como proyecto
puntual.

7.5. Limitaciones y lineas futuras de investigacion

El trabajo presenta limitaciones que deben reconocerse. En primer lugar, el analisis se basa
exclusivamente en informacion publica, lo que impide acceder a datos internos de cultura
organizacional, procesos de decision y satisfaccion de los empleados con la nueva identidad.
En segundo lugar, ambos procesos de rebranding estaban en curso al cierre del trabajo: el
despliegue de Repsol era muy reciente y el de Moeve, incompleto. La evaluacion definitiva del
éxito de ambos requerira datos longitudinales que hoy no estan disponibles. En tercer lugar, la
muestra se limita a dos casos del sector energético espafiol, lo que limita la generalizacion de
las conclusiones a otros sectores y geografias.

En cuanto a las lineas futuras de investigacion, se identifican tres direcciones prioritarias.
Primera, el seguimiento longitudinal de ambos casos a dos y cinco afios para contrastar las
predicciones del marco con los resultados observados. Segunda, el desarrollo y la
operacionalizacion empirica de la sexta dimension propuesta (gobernanza de la promesa de
marca), incluyendo el disefio de indicadores especificos y su validacion en contextos reales.
Tercera, la extension del analisis a otros sectores en transicién, como la automocion o la
aviacion, para evaluar la capacidad de generalizacion del marco mas alla del sector energético.
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