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1. Introduccion

1.1. Objeto del estudio

En este trabajo, analizaremos la importancia que tiene la Marca Pais en la tarea de
diferenciar un pais del resto de sus competidores. Después de las transformaciones
que ha provocado la Globalizacién, el nivel de competitividad en el mercado
internacional ha incrementado notablemente. Ante esta necesidad de ser mas

competitivos, se ha extendido el uso del branding a nivel territorial.

Cada vez mas, los paises o naciones sienten la necesidad de contar con una marca
propia que los diferencie de la competencia. Entenderemos el branding como un
proceso gracias al cual creamos valor para el territorio, creando un posicionamiento

diferenciado del pais o nacion.

La construccion de la marca se basard en la identidad del territorio y se proyectard

mediante un logotipo simple y facil de reconocer.

En nuestro caso, hemos analizado el uso que se le da a la Marca Pais en Euskadi, en los
sectores que tienen en su ADN la internacionalizacidon y que son la base de la
"Estrategia Marco de Internacionalizacién 2020: Estrategia Basque Country": Accién

Exterior, Industria o Internacionalizacion Empresarial, Turismo y Cultura.

1.2. Razones del estudio

Las razones por las que se ha llevado a cabo este estudio principalmente han sido dos.
La curiosidad por conocer de primera mano la ambiciosa politica exterior que se esta
llevando a cabo desde el Gobierno Vasco mediante la estrategia Basque Country y el

uso de la marca Basque Countr como carta de presentacion al exterior.

1.3. Los objetivos del estudio

Una vez presentado el objeto del estudio y las razones que nos llevaron a llevarlo a

cabo, procederemos a exponer los objetivos del presente trabajo de investigacién.

Objetivo principal: analizar la utilizacién que se le da a la marca Basque Country dentro

de la estrategia de internacionalizacién del Gobierno Vasco.



Objetivos _secundarios: los siguientes objetivos secundarios se plantean para la

consecucion del objetivo principal:

e Analizar el entorno econdmico actual para entender en qué circunstancias
surge la necesidad de contar con un marca pais propia.

e Entender como un pais puede aumentar su nivel de competitividad para
aprovecharse de la economia global.

e Comprender la importancia de la innovacién y los activos intangibles a la hora
de adaptase a los cambios incesantes del entorno competitivo.

e Saber ubicar la marca pais dentro del place branding y el marketing territorial.

e Entender la importancia que tiene la marca pais como ventaja competitiva.

1.4. La metodologia

Para la realizacion del estudio hemos utilizado fuentes de informacién primaria y secundaria.
Para la elaboracion de la primera parte del trabajo, el marco tedrico sobre la marca pais,
hemos utilizado una revision bibliografica sobre los conceptos globalizacidon, competitividad,

branding, branding territorial, marketing territorial y marca pais.

En la fase posterior, donde hemos analizado el caso préctico de la marca Basque Country, por
un lado, hemos utilizado documentos, informes oficiales y diferentes paginas webs oficiales del
Gobierno Vasco, donde hemos podido encontrar noticias acerca de acciones concretas del
Gobierno. Por otro lado, respecto a la informacién primaria, el 29 de Septiembre del 2016
realizamos una entrevista en profundidad a Leyre Madariaga, Directora de Relaciones

Exteriores del Gobierno Vasco, en Lehendakaritza (Vitoria - Gasteiz).

1.5. La estructura

El contenido de este estudio estd divido en tres capitulos.

En el primer capitulo, contextualizaremos la marca pais. Para ello, partiremos del concepto de
la Globalizacién y analizaremos las razones de la creciente competencia entre paises. En este
punto, compararemos la competitividad nacional con la competitividad empresarial, llegando
a la conclusion de la importancia que tiene la competitividad empresarial para la
competitividad nacional. A continuacion, analizaremos el valor que tienen la innovacion y las
activos intangibles en la consecucidon de un mayor grado de competitividad, identificando
dentro de los activos intangibles, el capital intelectual. Después de explicar los tres factores del

capital intelectual (capital humano, capital estructural y capital relacional), identificaremos la
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imagen y la marca dentro del capital relacional. Llegados a este punto, trasladaremos estos
conceptos de una manera coherente al concepto de competitividad territorial, identificando el
valor que tiene la marca pais como ventaja competitiva de un territorio. Para finalizar el primer
capitulo, situaremos la marca dentro de la teoria del branding, para entender los conceptos

alrededor de una marcay luego poder aplicarlos a la marca pais y al place branding.

En el segundo capitulo, aplicaremos al caso practico de Euskadi el concepto de marca pais. En
primer lugar, dada la importancia que le hemos dado en la parte tedrica a la Globalizacién y
competitividad de los paises, situaremos a Euskadi en el mundo, analizando brevemente su
situacién competitiva. En segundo lugar, analizaremos la marca Basque Country basandonos
principalmente en la reunion mantenida con la Directora de Relaciones Exteriores del
Gobierno Vasco. En tercer y ultimo lugar, debido a la relacién entre la marca y la estrategia
Basque Country, analizaremos dicha estrategia, centrandonos, en el posicionamiento de la
marca Basque County y la presencia de la marca en los elementos y eventos promocionales de

los sectores de Industria, Turismo y Cultura.

En el tercer capitulo, finalmente expondremos las conclusiones a las que hemos llegado
después del trabajo de investigacion, destacando los aspectos mas importantes desde nuestro
punto de vista. Asimismo, sefialaremos las limitaciones o las dificultades con las que nos
hemos encontrado a la hora de hacer el trabajo y propondremos futuras lineas de

investigacion que pueden derivarse de este estudio.



2. Marco teorico

2.1. La Globalizacion

Como se pregunta Lallement (2001) "Globalizacién: éiqué podemos decir de ella?".
Globalizacién es uno de los términos mas utilizados por politicos, economistas y
directivos de empresa, ya que se considera el término que mejor describe lo ocurrido
en la economia mundial en las ultimas décadas (Minondo Uribe-Etxeberria, 2006),
aunque como afirma el Banco Mundial no existe una definicion exacta que esté
ampliamente aceptada. Teniendo esto en cuenta, partiremos de la definiciéon que
propone el Fondo Monetario Internacional (FMI) para analizar este fendmeno. El FMI
define la Globalizacién como "la interdependencia econdmica creciente en el conjunto
de los paises del mundo, provocada por el aumento del volumen y de la variedad de las
transacciones transfronterizas de bienes y servicios, asi como de los flujos
internacionales de capitales, al mismo tiempo que por la difusion acelerada y
generalizada de la tecnologia” (Organizacion de las Naciones Unidas para la

alimentacion y la agricultura, 2013)

Como observamos en la definicion anterior "la difusion acelerada y generalizada de la
tecnologia" es considerada uno de los factores del comienzo de la Globalizacién, ya
gue los avances tecnoldgicos han facilitado las relaciones internacionales, tanto
comerciales como financieras. Por otro lado, el profesor Adda (1998) atribuye el
comienzo de la Globalizacién, en gran parte, a la expansidon del capitalismo. Mas
concretamente, Friedman (2006) hace referencia a la caida del muro de Berlin en el
afio 1989, la cual representd el comienzo del fin del modelo de sociedad representado

por la antigua Unidn Soviética donde pervivian los antiguos regimenes comunistas.

El entorno econdmico actual se puede resumir como el proceso desde la economia
internacional hacia la economia global. Adda (1998) hace una clara distincion entre
ambos términos; la economia internacional coincide con un periodo en el cual el
capital se acumula dentro de los mercados nacionales protegidos por los Estados,
mientras el comercio y la inversién internacional complementan esta situacién. En
cambio, la economia global o Globalizacion se trata de la transformaciéon de la

economia internacional hacia un escenario donde las fronteras han quedado en



muchos ambitos obsoletas, los habitos de consumo tienden a estandarizarse y donde
la competencia por el control de los mercados y de las materias primas ha aumentado
significativamente. Martinez Garcia-Tablas (2005) se muestra de acuerdo con esta
diferenciacién y concluye su articulo "Economia de la Globalizacién" sosteniendo la
idea de que "la globalizacién no es simple incremento de las relaciones externas y del
grado de apertura. [...] La globalizacién econdmica es la afirmacién del ambito mundial

como espacio de funcionamiento y reproduccién de lo econémico" (pag. 35).

Una manera de explicar la diferencia entre economia internacional y economia global
es usando los términos multinacional y empresa global para equiparar a los conceptos
ya mencionados, economia internacional y economia global, respectivamente. El
término multinacional se refiere al tipo de empresa la cual esta presente en varios
mercados nacionales, pero la casa madre la mantiene en su pais de origen. En cambio,
las empresas globales conciben el planeta como si fuese un Unico mercado vy las

decisiones las toman desde cada pais en el que se encuentran.

Por el contrario, aunque hagamos alusién al hecho de la eliminacion de las fronteras y
al concepto de mercado libre, no se puede afirmar que el Estado se haya replegado
totalmente, ya que el Estado sigue interviniendo en la economia intentando corregir
los fallos del mercado mediante la politica econdmica. Pero, éia qué tipo de fallos del

mercado nos referimos? Estefania Moreira (2001) destaca los siguientes tres:

— La economia de mercado tiende a generar ciclos que el Estado intentara

estabilizar.

— El Estado hara lo necesario para reducir las grandes desigualdades de renta y
riqueza que se generen, éticamente inaceptables, desempefiando una funcion

de redistribucion.

— El Estado se encargara de la asignacion eficiente de recursos, cuando el

mercado no consiga asignarlos eficientemente.

En resumen, nos encontramos en un entorno globalizado con una competencia muy

fuerte en el cual los territorios deben buscar férmulas para ser competitivos.



2.2. La Competitividad

La globalizacién ha generado un notable incremento en las relaciones comerciales y de
inversién, creando una interdependencia a nivel nacional o regional en cualquier
sector econdmico o industrial. Esto se traduce en una intensificacion de la

competitividad entre los paises. (Gémez, 2006)

éPero como aumenta un pais su nivel de competitividad para aprovecharse de la

economia global? Se pregunta el "World Economic Forum” (2015)

Empecemos por definir la competitividad, y para ello basémonos en la definicién
aportada por la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE). La
OCDE define competitividad como "el grado en el cual un pais, bajo condiciones de
mercado libres y justas, puede producir bienes y servicios que satisfacen el test de los
mercados internacionales, mientras simultdneamente mantiene y expande los ingresos
de su poblacién a largo plazo". Aunque también podriamos hacer referencia a la
definicién del ya mencionado Foro Econémico Mundial (World Economic Forum, WEF),
fundacidon que anualmente desde 1980, lleva a cabo un informe analizando la
Competitividad de 140 economias. En este caso, en el conocido Global
Competitiveness Report, la competitividad es descrita como "el conjunto de las
instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de productividad de un pais”
(World Economic Forum, 2015, pag. 35). De esta ultima definicion podriamos deducir
gue cuanto mas alto sea el nivel de productividad de un pais, mas alta serd también su

competitividad y por consiguiente el pais tendra mayor capacidad para crecer. En otras

palabras, un pais competitivo es sinébnimo de un pais prospero.

Volviendo a la pregunta arriba planteada, mejorar la competitividad significa crear las
condiciones adecuadas que permitan a una economia destinar sus escasos recursos a
las oportunidades, tanto internas como externas, que surjan. El simple hecho de
contar con unas politicas abiertas a mercados exteriores no garantiza el éxito. Es decir,
resulta imprescindible que un pais sea capaz de trasladar a sus empresas y habitantes
las oportunidades creadas gracias a los mercados globales, y eso solo lo conseguira si
la economia de dicho pais es competitiva (World Economic Forum, 2015). Por lo tanto,

se considera necesario tener un cierto nivel de competitividad para poder participar en
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el comercio global. De ahi, la estrecha relacidon entre los términos Globalizacion y

Competitividad (Gémez, 2006).

Resumiendo, a la hora de definir la Competitividad optamos por la vision
macroecondmica o estructural, subrayando la importancia del crecimiento del nivel de
renta y bienestar por habitante en el contexto de una economia abierta (Mas lvars, y

otros, 2007).

2.2.1. Relacion entre competitividad empresarial y competitividad
nacional

Krugman (1996) compara la competitividad empresarial con la competitividad nacional
afirmando que los paises compiten por mercados mundiales de la misma forma que las
empresas, pero con la diferencia de que el objetivo de un pais sera alcanzar, y a poder
ser, superar la productividad y tecnologia de los demas paises. En cambio, los objetivos
en el dmbito empresarial se centran en minimizar los costes y crear productos mejores
que los del resto de competidores. Porter coincide en esta idea, y lo demuestra con un
ejemplo prdctico en la entrevista realizada por Brian Snowdon y George Stonehouse

(2006):

Una empresa que produce zapatos en Massachusetts estd incrementando su
cuota de mercado, pero esta pagando a sus empleados, solamente, 50
céntimos por hora. El salario bajo que paga a sus empleados hace que la
empresa sea competitiva vendiendo zapatos, pero no estd colaborando a
impulsar la prosperidad de Massachusetts, al cual le gustaria tener salarios mas

altos. (pag. 165)

El profesor Porter afirma que para que un pais sea competitivo, sus empresas deben
ser productivas. Solo si las empresas de un pais consiguen vender un producto a un
precio mayor al coste de produccion del mismo, las empresas seran competitivas y en
consecuencia, ese pais sera también mas competitivo (Snowdon & Stonehouse, 2006).
Es decir, segun Porter (2007) el Unico indicador significativo de la competitividad es la
productividad y estard en manos de las empresas llegar a ser lo mas productivas
posible, para asi poder mantener o mejorar el estandar de vida de una nacion. En

otras palabras, serdn las empresas quienes compitan en los mercados internacionales
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y no las naciones. En este escenario, el papel del pais sera adoptar politicas orientadas
a promover la competitividad del pais, con el fin de construir un ambiente propenso a

crear ventajas competitivas y mantenerlas en el tiempo.

En esta afirmacidn nos basaremos a la hora de seguir analizando la competitividad de
un territorio, ya que haremos alusion a la competitividad empresarial en infinidad de

ocasiones.

2.2.2. Andlisis del diamante de Porter

Una vez que hemos asumido que la competitividad de un pais se basa en gran medida
en la competitividad de sus empresas, entra en juego el Diamante de Ia
Competitividad, teoria que analiza el entorno inmediato que influencia el proceso de
competitividad de una empresa. Los factores que se ilustran mediante el diamante
influencian las condiciones que tendrdn un impacto fundamental en el proceso
productivo: situacion de los factores, condiciones de la demanda, industrias
relacionadas y de apoyo, y estrategia, estructura de la empresa y competencia
(Snowdon & Stonehouse, 2006). Estos factores aparecen en la posterior ilustracion y

son definidos por Porter (2003) de la siguiente manera:

1. Condiciones de los factores. Porter se refiere a la situacidon de la nacién en
respecto a los factores de produccion, como la mano de obra especializada o Ia
infraestructura, necesarios para competir en un sector determinado. Pero

remarca que los factores de produccion no se heredan, sino que se crean.

2. Condiciones de la demanda. La demanda interior se considera importante en la
medida que presiona a las empresas a que innoven con mas rapidez y logren
ventajas competitivas mas valiosas que sus competidores extranjeros. Es decir,
las naciones logran ventajas competitivas en los mercados donde la naturaleza
de la demanda del producto o servicio del sector en cuestion es mas

sofisticada.

3. Industrias relacionadas y de apoyo. Presencia o ausencia en el territorio de
sectores proveedores que sean internacionalmente competitivos. Los

proveedores ademas de suministrar los recursos mas econdmicos de una
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manera eficiente, también sirven para crear ventajas competitivas en base a la
colaboracién de distintas empresas situadas cerca unas de otras, creando flujos

de informacién, intercambio de ideas, comunicacidn rdpida, etc.

4. Estrategia, estructura de la empresa y competencia. Con este factor Porter se
refiere al ambiente competitivo del territorio. Es decir, las condiciones del pais
nacion que conducen a la creacion, organizacidon y gestidon de las empresas, asi
como la naturaleza de la competencia interna.

Figura 1. Dimensiones del "Diamante de Porter"

Estrategia, estructura
de la empresay
competencia

Condiciones de los Condiciones de la
factores demanda

I SGES

relacionadas y de
apoyo

Fuente: Elaboracion propia

En cada una de las dimensiones del Diamante de Porter esta presente la innovacién. En
la dimension "Situacién de los Factores" la tecnologia ayuda a que la ventaja
comparativa que puedan tener ciertas empresas por el capital, tierra y/o trabajo se
convierta en ventaja competitiva. En el caso de las Condiciones de la Demanda, la
importancia de la innovacién aparece a la hora de hacer frente a las exigencias o
necesidades de clientes cada vez mas sofisticados. La tercera dimensién denominada
Industrias Relacionadas y de Apoyo, hace referencia a industrias que posibilitan que las
empresas avancen en innovacion y desarrollo gracias a la colaboracién entre las
empresas que al mismo tiempo son competencia en el mercado. Y por ultimo, en la

dimensién sobre Estrategia, Estructura de la Empresa y Competencia, dénde se analiza
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el entorno competitivo nacional, la competitividad entre las empresas de un mismo
sector puede ser el aliciente perfecto para impulsar la innovacién y asi, crear o

conservar una ventaja competitiva.

En resumen, las empresas conseguirdn ventajas competitivas mediante actos de
innovacion y para mantener estas ventajas competitivas sera imprescindible la

continua mejora de éstos (Porter M. , 2007).
2.2.3. Factores clave de la competitividad: innovacidn e intangibles

Las empresas actuales tienen que enfrentarse a un entorno globalizado, donde
prevalece la trasmision de informacion y conocimiento a nivel mundial, los cambios
son rapidos y continuos, la demanda es mas sofisticada y la competitividad es cada vez
mayor. Ademas, la tecnologia ha ayudado a disminuir significativamente el tiempo y el
espacio, reforzando la idea de que vivimos en una "aldea global". En este contexto hay
dos elementos clave que la empresa deberd intentar gestionar si no quiere
desaparecer. En primer lugar, su velocidad y capacidad de reaccién y en segundo lugar,
la gestion y desarrollo de sus activos intangibles. Hasta ahora, la gestion empresarial se
ha caracterizado por sus activos materiales, pero a partir de ahora, las empresas
sentirdan la necesidad de adaptarse a los cambios mediante los activos intangibles
(Castro Calvin, Gonzalez Simén, Guenaga Garay, & Mijangos Del Campo, 2007/2008)
(Hormiga Pérez, Sdnchez Medina, & Batista Canino, 2007). En otras palabras, hemos
pasado de una economia industrial a una economia basada en el conocimiento. Este
cambio se ha acelerado gracias a la aparicion de las nuevas tecnologias de informacién
y comunicaciones. En este contexto, las empresas han visto la necesidad de
redefinirse, dando la importancia que merece al capital intelectual (capital humano,

estructural y relacional) (Coca & Chaminade, 2006).

La relacién entre la innovacion y el capital intelectual es muy estrecha, ya que éste
ultimo es imprescindible para la transformacién de la innovacidn en realidades
productivas. En los afios ochenta, dentro del marco de un entorno global y cambiante,
con una competencia internacional, las empresas optan por un enfoque dindmico
respecto a la innovacion dénde el elemento principal de la innovacién es el

conocimiento (Lopez Mielgo, Montes Pedn, Vazquez Ordas, & Prieto Rodriguez, 2016)
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2.2.3.1. Innovacion

Hoy en dia, la innovacién es garante de ventaja competitiva para las empresas.
Basandonos en la definicion sobre la ventaja competitiva de Garcia Muifia y Navas
Lépez (2004), éien qué medida ayuda la innovacion a enfrentarse en mejores
condiciones que la competencia a las amenazas y oportunidades del mercado, y de

esta manera, conseguir mejores beneficios en los sectores donde se utiliza?

Un territorio o una empresa innovadora es sinénimo de un territorio o entidad que
intenta superarse continuamente. En palabras del profesor Porter (2007) la
productividad es el mayor indicador de la competitividad, y si queremos seguir
superandonos en niveles de competitividad, intentar mejorarse serd imprescindible.
Por esta razén, este mismo autor sostiene que la ventaja competitiva de un pais se
obtendra mediante actos de innovacidon, aunque es necesario subrayar que la
innovacion no se debe entender como sindénimo de tecnologia, si no que hay que
entender la innovacidn en su sentido mas amplio, incluyendo tanto nuevas tecnologias

como nuevas maneras de hacer las cosas.

Los editores de la revista electrdnica n-economia (2014) aportan una definicion sobre
la innovacidon en la cual enlazan cuatro conceptos mencionados anteriormente,
conocimiento, productividad, competitividad internacional y nivel de vida de la

Sociedad:

"La Innovacién es un proceso complejo de creacion y transformacién del
conocimiento adicional disponible, en nuevas soluciones. En términos
econdmicos, la innovacién supone nuevos empleos, nuevos mercados de bienes
y servicios, nuevas formas organizativas y, por ultimo, la posibilidad de un mayor
crecimiento econédmico y como consecuencia niveles de vida mas elevados. En
resumen, la innovacién es imprescindible para obtener nuevas ganancias de
productividad que garanticen la supervivencia o expansién de muchas empresas;
es necesaria para avanzar en la competitividad internacional de nuestro sistema
econdmico, pero ademas la innovacion es una garantia para mejorar el nivel de

vida de toda la Sociedad" (N-economia, 2014).
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Porter (1991) en su libro "La ventaja competitiva de las naciones" afirma que las
nuevas tecnologias, las nuevas o cambiantes necesidades del comprador, la aparicidn
de un nuevo segmento sectorial, los cambios en los costes o disponibilidad de los
insumos y los cambios en las disposiciones gubernamentales son, segliin su punto de

vista, las causas mads habituales de innovacién que derivan en ventaja competitiva.

2.2.3.2. La relevancia del capital intelectual dentro de los activos

intangibles
En las situaciones descritas anteriormente donde gracias a los cambios en diferentes
ambitos se puede generar una ventaja competitiva, los activos intangibles, y en
particular el capital intelectual, se consideran esenciales para poder llegar a identificar
esas oportunidades del mercado y poder gestionar adecuadamente la informacién,
para poder asi, satisfacer esa nueva necesidad. En un entorno donde los cambios
tecnoldgicos suceden a una gran velocidad es necesario tener a los recursos humanos
de la empresa constantemente formados, para que la adaptacion a estos cambios sea

lo mds natural posible.

Para empezar, analicemos detenidamente los conceptos de Activo, Activo Intangible,
Capital Intelectual y sus tres dimensiones; el capital humano, el capital estructural y el
capital relacional. Clasificacion que cuenta con cierto consenso (Hormiga Pérez,

Sanchez Medina, & Batista Canino, 2007).

La definicién sobre el Activo de la Asociacién Espafiola de Contabilidad vy
Administracion de Empresas (AECA) dice que "un activo es un recurso controlado
econdmicamente por la entidad como resultado de sucesos pasados, del cual resulta
probable la obtencion en el futuro de rendimientos por la entidad" (Nevado Pefia &
Lépez Ruiz, 2002, pag. 11). Cuando nos referimos a control econdmico nos queremos
referir al hecho de que la entidad puede disponer de los rendimientos producidos, ya

gue no se considera esencial para el concepto de activo la propiedad legal del mismo.

Partiendo de esta definicion sobre el Activo, podriamos definir Activo Intangible como
"todo aquel elemento que tiene una naturaleza inmaterial (normalmente sin sustancia
o esencia fisica) y posee capacidad para generar beneficios econdmicos futuros que

pueden ser controlados por la empresa" (Nevado Pena & Lépez Ruiz, 2002, pag. 16).
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Pero épueden estos activos intangibles ser reconocidos como activos en el balance? Es
en este punto, como puede verse en el siguiente grafico donde Nevado Peia y Lépez
Ruiz (2002) optan por diferenciar los activos intangibles en "Activos identificables o
separables y controlables" y "Activos no identificables o no separables y no
controlables". En el caso de los primeros existe una regulacion por parte de las
distintas normativas, y por esa razéon los consideran identificables. Al contrario, los
activos considerados no identificables y no controlables carecen de legislacion y no

figuran en las cuentas anuales.

Figura 2. Clasificacion de activos intangibles
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Fuente: Edvinsson & Malone (1997)

Como se puede ver en el grafico sobre Activos Intangibles, el Capital Intelectual,
considerado actualmente como la mayor fuente de ventaja competitiva de las
empresas, es definido como un activo intangible no identificable o no separable y no

controlable, y ademds, generado internamente.

Edvinsson y Malone (1997) definen el Capital Intelectual como "la posesion de

conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes
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y destrezas profesionales que dan a una entidad una ventaja competitiva en el
mercado"” (pag. 64). Estos dos autores, hacen referencia en su libro a diferentes
definiciones sobre el Capital Intelectual de diferentes expertos, en las cuales se enlaza
el concepto de Capital Intelectual con liderazgo en tecnologia, formaciéon de
empleados, la rapidez de respuesta a las solicitudes de servicio de los clientes, los
nombres de productos y las marcas de fabricas, la capacidad de una empresa para

aprender y adaptarse, etc.

Coincidiendo con estos dos autores creemos que la mejor manera de entender el
papel del capital intelectual es con un metéafora. Asi la explican ellos mismos en su libro

“El Capital Intelectual” (1997):

Si nos imaginamos una empresa como un organismo vivo, digamos un arbol,
entonces lo que se describe en los organigramas, los informes anuales, los
estados trimestrales, los folletos de la empresa y otros documentos es el
tronco, las ramas vy las horas [...] Pero suponer que ése es todo el arbol porque
representa todo lo que salta a la vista es obviamente un error [...] Entender lo
que estd ocurriendo en las raices es una manera mucho mas eficaz de calcular
cual serd el estado de salud del arbol en los préximos afios. Esto es lo que hace
tan valioso el capital intelectual: el estudio de las raices del valor de la empresa,
la medida de los factores dinamicos ocultos bajo los edificios y productos

visibles de aquella. (pag. 26)

¢A qué valores ocultos se refiere la metédfora? En los ultimos anos, se puede decir que
se ha llegado a un consenso a la hora de clasificar los distintos factores del Capital
Intelectual en tres grupos: capital humano, capital estructural y capital relacional.
Aunque algunos como Nevado y Lopez (2002) o Edvinsson y Malone (1997) incluyen las
relaciones con el entorno, es decir, el denominado capital relacional, dentro del capital
estructural, entendiendo el capital estructural como todo lo que forma parte de la
capacidad organizacional que sostiene la productividad de la empresa. En este trabajo
nos basaremos en la clasificacion con mayor consenso, aquella que incluye el capital
humano, el capital estructural o capital interno y el capital relacional o capital externo

(Boedker, Guthrie, & Cuganesan, 2005).
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Figura 3. Elementos del Capital Intelectual
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Fuente: Boedker, Guthrie, & Cuganesan (2005)

Como hemos dicho, y teniendo en cuenta la finalidad de este trabajo, usaremos la

clasificacién propuesta por Sveiby (2000) para clasificar el capital intelectual, ya que

claramente, coloca a la imagen de la empresa (o el pais en nuestro caso) dentro del

capital relacional, o de acuerdo a su clasificacién, dentro del componente externo:

Competencia de colaboradores (capital humano): este componente incluye las
capacidades, habilidades, experiencias, conocimientos de los empleados vy
directivos de la empresa (Castro Calvin, Gonzalez Simdén, Guenaga Garay, &
Mijangos Del Campo, 2007/2008). El Capital Humano es quien crea y mejora el
capital estructural, pero cuanto mejor sea el capital estructural mejor sera el

capital humano de la empresa. (Garcia Montafio & Londofio Castafio, 2010)

Capital Interno (capital estructural): como bien lo dice el nombre, este
componente incluye la estructura de funcionamiento de la organizacion;
patentes, ideas, organizacidn administrativa e informatica de la empresa

(Sveiby, 2000).

Capital externo (capital relacional): esta dimensidn, ademas de las marcas y la

imagen incluye las relaciones con los clientes, proveedores, accionistas, grupos
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de interés etc. Es decir, este componente del capital intelectual parte de la idea
de que las empresas estdn continuamente relacionandose con el entorno y
generalmente dependen de estas relaciones, de las cuales se puede obtener
conocimiento que aportara gran valor a la empresa (Sveiby, 2000). En palabras
de Bontis (1998) "el capital relacional es el conocimiento que se encuentra
incluido en las relaciones de la organizacion con sus grupos de referencia” (pag.

67).

Asi quedaria finalmente nuestra clasificacion desde el Activo hasta los factores del

Capital Intelectual.

Figura 4. Clasificacion de activos
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Fuente: "Elaboracion propia"
2.2.3.2. El capital intelectual de los paises

Hasta ahora, a la hora de describir estos conceptos nos hemos centrado en la
competitividad empresarial, pero ahora, traslademos esta teoria a escala territorial. De
la misma manera que es aplicable el concepto de competitividad tanto a nivel
empresarial como al territorial, desde nuestro punto de vista, los factores que influyen
en ella también podran ser entendidos a ambos niveles. Es decir, podemos entender o
interpretar la innovacion y capital intangible de una organizacidn o de un territorio o
pais. La labor de los organismos publicos de un pais en el ambito de la competitividad
sera el de crear un ambiente adecuado o propicio para aumentar la competitividad de
éste. Para lograr este propdsito sera necesario llevar a cabo politicas que fomenten
una mayor creacioén de valor para sus empresas y mayor prosperidad para su poblacién

(Lopez Garcia, Méndez Alonso, & Dones Tacero, 2009). Como apunta Bernardez (2008)
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la acumulacién de capital intangible de una sociedad, determinara su nivel de
productividad y enriquecimiento social. Es imprescindible que un pais cuente con
conocimiento, innovacion (capital humano); propiedad intelectual, adecuado
ecosistema de negocios, formacidon de empresas (capital estructural); gestion de la
marca pais, imagen del pais, relaciones con el exterior (capital relacional), para que

prospere adecuadamente.

Bailey (2007) nos muestra con un ejemplo muy visual la relevancia del capital

intangible a nivel nacional:

“Un inmigrante mexicano en los Estados Unidos es cinco veces mds productivo
que uno que permanece en México. (A qué se debe esto? La respuesta no es la
obvia: “Estados Unidos tiene mds maquinaria o recursos naturales”. En
realidad, de acuerdo con un remarcable pero poco conocido trabajo de
investigacion del Banco Mundial, es porque el estadounidense promedio tiene
acceso a 5418.000 en riqueza intangible, mientras que el Mexicano que

permanece en México cuenta con un capital intangible de apenas $34.000”.

2.3. Marca Pais como ventaja competitiva

En este mundo tan globalizado cada vez toma mas importancia la imagen conjunta que
se trasmite de un territorio, ya que de esa propuesta o definicion de la ciudad,
municipio, regidn o pais, se deduciran las capacidades de ofrecer y/o atraer recursos
econdmicos y servicios tecnolégicos, financieros o culturales que tiene cada territorio.
Para ello, serd necesario reflejar mediante el Marketing Territorial las fortalezas y
cualidades mas importantes del territorio con un doble objetivo. Por un lado, con el fin
de atraer inversiones econdmicas o aumentar el flujo de turistas, pero por otro lado la
Marca Pais también servird como herramienta para aumentar el grado de identidad
territorial de sus vecinos y la calidad de vida de sus ciudadanos (Ferras Sexto, El
territorio como mercancia: fundamentos tedricos y metodoldgicos del marketing

territorial, 2001).
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Peralba (2009) afirma que una imagen pais bien construida es hoy la clave de la
competitividad internacional y al contrario, la falta de una buena imagen supone un

obstaculo para la competitividad mayor que limitaciones en recursos tangibles.

Sin duda, la Marca Pais es una valiosa herramienta para gestionar la competitividad de
un territorio. De hecho, Anholt (2007) declara que prefiere el término "identidad
competitiva" al término "marca pais" porque, desde su punto de vista, su enfoque estd
mas relacionado con la identidad nacional y las politicas para incrementar la
competitividad, que con el branding en si. Este autor afirma que cada pais se da a
conocer al mundo mediante seis canales. Teoria conocida como "El hexagono de la

Identidad Competitiva".

Figura 5. Hexagono de la Identidad Competitiva
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Fuente: Anholt (2007)

El analisis de de la competitividad de un territorio es imprescindible para poder
identificar la ventaja competitiva de ese territorio y asi, mediante el Marketing
Territorial y gracias a la herramienta de Marca Pais, poder trasmitir el valor que
propone el territorio. Es decir, habrd que analizar el sector productivo con el fin de
identificar las ventajas competitivas que ayudardn al pais a constituirse como un
referente en los mercados internacionales (Echeverri Canas, 2014). Es imprescindible
entender el escenario competitivo e intentar promover las fortalezas y disimular las

debilidades del pais, al mismo tiempo que se intenta fortalecer las debilidades de sus
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competidores y disimular las fortalezas. Esto se debe a que como afirma George
Patton, citado por Peralba (2009), "los planes hay que adaptarlos a las circunstancias y
no intentar que las circunstancias se adapten a los planes" (pag. 141). Lo que
queremos afirmar con esta cita es que a la hora de crear una imagen pais habrd que
basarse en las percepciones de los clientes o potenciales hacia nuestro pais, y desde
ahi intentar influir para que la imagen respecto a nuestro pais sea cada vez mas
positiva. Resultaria muy complicado cambiar las percepciones ya creadas en la mente
de nuestros clientes o potenciales y probablemente no conseguiriamos obtener ningun

éxito.

A partir de ahora, empezaremos a analizar el significado de la marca y el proceso del
branding. En primer lugar (punto 2.4) situaremos al branding dentro del proceso del
marketing y a continuacién, analizaremos los diferentes elementos de una marca
basdndonos en su definicién. Poco a poco, a partir del punto 2.5 empezaremos a
trabajar aspectos del branding territorial, identificando las diferencias respecto al
branding. Por ultimo, como habremos hecho con el branding y el marketing, en el
punto 2.5.1. ubicaremos el place branding dentro del proceso de entrega de valor del
marketing territorial, identificando también el uso de la marca pais como elemento de

promocion.

2.4. Branding

Junto con la globalizacidon del mercado, también ha evolucionado el concepto de marca
(o brand en inglés). La evolucién en dmbitos como la produccién, que hoy en dia se
combina entre la fabricacion masiva y una personalizacién total de determinados
productos o servicios, o la cada vez mas presente economia de ideas, han llevado a

cambiar la definicién del branding (Velilla, 2010).

Actualmente, los mercados se caracterizan por contar con una variedad de productos y
servicios, la participacion de una gran cantidad de actores, mucha informacién
disponible y unos consumidores cada vez mds exigentes. En respuesta a este
escenario, las entidades tienen que trabajar en establecer una identidad clara, fuerte y
diferenciadora, y saber comunicarla adecuadamente. Segun las palabras de Capriotti

(2009) "este proceso de gestidn (identificacion, estructuracion y comunicacién) de los
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atributos propios de identidad para crear y mantener vinculos relevantes con sus
publicos es lo que se conoce en los paises anglosajones con el nombre genérico de

branding (pdg. 11). Traducido al castellano "crear marca".

El Branding es el proceso de gestién de "los significados de marca, y desde nuestro
punto de vista, se encuentra dentro de la estrategia de posicionamiento del proceso
de marketing, ya que consideramos que el branding busca situar la marca en la mente
del publico objetivo y conseguir una preferencia de marca respecto a nuestros

competidores.
Figura 6. Proceso de Marketing
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operativo)

En el grafico de arriba, el branding lo colocariamos dentro del apartado "disefiar las
estrategias del marketing orientadas al cliente", y entonces visualmente se ve
claramente que el marketing operativo, es decir, las 4 Ps (Product, Price, Place,

Promotion), dependeran de las decisiones acordadas en el proceso del branding.

Empecemos por preguntarnos qué es la marca y en base a esa definicién la
analicemos. Para ello utilizaremos la definicidn sobre la marca que aporta la Asociaciéon
Americana de Marketing (2016): "la marca es un conjunto de signos (nombre, logotipo
y otros signos) y la imagen a ellos asociada que identifica y diferencia la oferta de uno
o varios vendedores". La marca estd compuesta por diversos atributos, beneficios,
componentes, valores etc, con el fin de crear vinculos positivos entre el producto o
servicio y el destinatario, y asi generar confianza y garantizar credibilidad (Lépez Lita &

Benlloch Osuna, 2005).
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2.4.1. Los componentes de la marca

Los componentes de la marca se consideran los signos (el nombre y el logotipo) y la
imagen de la marca. Estos componentes van fuertemente unidos con dos de los

conceptos mas importantes de la marca, la identidad y la imagen de la marca.

La identidad es la parte activa y esta orientada al futuro. Es totalmente controlable por
las corporaciones y refleja las asociaciones o significados que la empresa quiere creary
mantener entre su publico objetivo. Dentro de la identidad se puede diferenciar el
alma y el cuerpo de ésta. Con el alma nos referimos al ADN de la entidad, es decir, en
el concepto de identidad entra todo lo que hace a la marca significativa y Unica
(Janonis, Dovaliené, & Virvilai, 2007), los valores fundamentales de la marca. Concepto
que hay que distinguir del posicionamiento de la marca, ya que éste ultimo, cogera
ciertos aspectos de la identidad para crear preferencia en un mercado especifico en un

momento concreto (Kapferer, 2008).

Kapferer (2008) concluye que la identidad puede ser claramente definida contestando
a las siguientes preguntas:

— ¢Cual es la particular visién y objetivo de la marca?

— ¢Qué la hace diferente del resto?

— ¢Qué necesidades satisface la marca?

— ¢Cuales son su valores permanentes?

— ¢Cual es suambito de competencia?

— ¢Cuales son los signos que hacen a la marca reconocible?

Con la ultima pregunta estaremos respondiendo a la identidad visual, la parte visible
de la marca, que consta de la parte fonética o verbal (el nombre) y de otra no fonética

(el logotipo), lo cual se pondrd por escrito en el Manual de Identidad Corporativa.

Por otro lado, la imagen de la marca esta ligada al pasado y es pasiva, es decir, no es
totalmente controlable por la empresa ya que se basa en las asociaciones mentales
creadas por la mente de los clientes. Las asociaciones son nodos de informacién que
estdn conectados al nodo de la marca en la memoria y que contienen un significado

para el consumidor. Cuando uno de estos nodos se activa, por ejemplo ante una
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necesidad, se recuerda la informacién en ella contenida y mediante las conexiones
existentes se activan simultdneamente otros nodos. Segun Capriotti (2009) esta es la
concepcidn de la imagen mas extendida, por encima de la que afirma que la imagen es
la manipulacién de la realidad por parte del emisor para mostrarse diferentes a lo que
verdaderamente son. Las asociaciones de la marca se distinguen en tres grupos: por la
actitud (la valoracion general de un cliente sobre un producto o servicio, en términos
de valor percibido), por los beneficios (funcionales, empiricos y/o simbdlicos) que

emanan de la marca y por los atributos (Tuominen, 1999).

Figura 7. Tipos de asociaciones de marca
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Fuente: Tuominen (1999)

La relacidn entre la identidad y la imagen de la marca es muy estrecha, ya que para
trabajar la identidad (parte activa de la marca) debemos analizar que asociaciones nos
interesa vincular a nuestra marca. De esta manera, nos acercaremos lo maximo posible
a la imagen de la marca que crearan los clientes en su mente. En otras palabras, la
imagen de la marca reflejard exactamente lo que hemos querido proyectar mediante

la identidad.

2.4.2. El valor de la marca

En la definicién sobre la marca aportada por la Asociacion Americana de Marketing

(2016), el valor de la marca esta presente cuando se afirma que "la marca sirve para
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identificar y diferenciar la oferta y generar valor". Es mas, desde nuestro punto de
vista, la principal y mds importante funcidn de una marca serd la de crear valor para su
empresa, 0 pais en nuestro caso. Para ello serd necesario saber identificarnos y
diferenciarnos adecuadamente de la competencia, habiendo previamente creado una
imagen de marca en la mente de los clientes, lo cual serd mas facil si se tiene una

identidad bien definida. A continuacion mostramos este proceso de manera gréfica:

Figura 8. Proceso de creacion de valor
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Fuente: "Elaboracion propia'

Farquhar (1989) coincide con este proceso, aunque antes de la creacién de la imagen,
menciona la necesidad de construir evaluaciones positivas y actitudes accesibles sobre
la marca. Con el adjetivo accesible el autor se refiere al poder que tiene una persona
para recuperar algo almacenado en la memoria. Este aspecto se considera muy
importante en la construccién de una marca fuerte, ya que el simple hecho de tener
una buena evaluacién sobre la marca no aportara nada si no se consigue recuperar esa
evaluacion al entrar en contacto con algo relacionado con la marca. Por ultimo, para
este mismo autor el tercer elemento para construir una marca fuerte es tener una
imagen de marca consistente pudiendo asi distinguir el producto o servicio de una

manera que sera facil de recordar, uno de los objetivos del branding.

Si la empresa consigue llevar a cabo este proceso satisfactoriamente obtendrd valor
mediante su marca y un alto capital de marca (brand equity). Esto significa que los
consumidores se sienten altamente identificados con la marca, reconocen su nombre
frente a los competidores y le atribuyen asociaciones positivas, teniendo asi una

imagen positiva y favorable sobre la marca.

27



2.4.3. El objeto de la marca

El objeto de la marca se refiere a lo que se oferta mediante la marca, ya sean
productos, servicios, ideas, causas sociales, etc. El objeto de la marca estara
supeditado a la oferta que ampare la empresa y a las caracteristicas de la organizacién

a la que pertenezca.

2.5. Branding vs. branding territorial

Desde nuestro punto de vista, las diferencias substanciales entre el branding y el
branding territorial se pueden identificar mediante los tres niveles del marketing
territorial que nos aporta Kotler (Kotler, Haider, & Rein, Marketing Places, 1993). Es
decir, la gran diferencia entre estos dos tipos de branding es la cantidad de
participantes, tanto gestores de la marca como publico objetivo, y la oferta para hacer

de nuestro pais un lugar atractivo.

Figura 9. Niveles del marketing territorial
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Fuente: Plumbed (2013)
En primer lugar, el grupo de planeacion, los responsables del planteamiento y control
del marketing territorial, lo componen el Gobierno, con sus instituciones a diferentes
niveles (municipal, provincial, autondmico y nacional) e instituciones que desempefian
una funciéon de interés publico especialmente benéfico o docente, asi como

universidades, asociaciones civiles, medios de comunicacién, etc. Por otra parte,
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también estard presente el ambito econdmico - empresarial, empresas nacionales que
compiten o tienen interés en competir en otros mercados y por ultimo, los ciudadanos.
En segundo lugar, como podemos ver en la figura de arriba, las infraestructuras, su
gente, la imagen y calidad de vida y las atracciones serdn los factores de mercado. Y
por ultimo, los mercados meta o target market, serdn los exportadores, inversores,

corporaciones, manufactureros, nuevos residentes, turistas y convencionistas.

Cavia y Huertas (2014), al hilo de este asunto, afirman que el branding territorial
cuenta con ciertas limitaciones si lo comparamos con el branding corporativo. Dichas
limitaciones coinciden con los niveles del marketing territorial. La primera limitacién,
es la multiplicidad de actores participantes en el proceso de branding. Ademas,
afirman que el proceso de crear una marca y un posicionamiento Unico también se
complica debido a la amplia variedad de publicos. Para finalizar, argumentan que ya
gue muchos de los paises o territorios comparten atributos fisicos o emocionales,
como puede ser la multiculturalidad, es aun mads dificil construir una identidad

diferenciadora.

Pike (2005) también afirma que la multidimensionalidad es uno de los factores que
hacen del branding y marketing territorial una labor sumamente compleja, ya que por
ejemplo a la hora de crear un eslogan para la Marca Pais, se intentan unificar los
intereses de todos los gestores de la marca y acaban saliendo esldganes demasiado
generales, como por ejemplo, "Ohio - so much to discover" o "Greece - beyond
words". Este mismo autor pone de manifiesto la dificultad que conlleva el marketing
de lugares ya que los intereses de mercado de las partes interesadas seran
heterogéneos, las politicas involucradas en la creacién de la marca pais se tienen que
concretan y hara falta consenso en ciertas decisiones. Ademas, la dificultad a la hora
de aplicar el concepto fidelidad a la marca y la disposiciéon de financiacién limitada lo

complican aun mas.

Noordman (2004) pone en valor la dificultad que tiene el cambiar la identidad de un
pais, ya que para ello no basta con cambiar el logo, el nombre o la campafia de
marketing. Sin duda, hay que ir mds lejos. Por eso este autor nos aporta una

clasificacién de los factores que influyen a la hora de crear una marca pais:
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— Los elementos estructurales se consideran el ADN del lugar, localizacion

(geografia y clima) e historia.

— Los elementos semi-estaticos son elementos que se pueden cambiar pero lleva
tiempo hacerlo. En este grupo se incluyen tamafo y apariencia fisica
(infraestructuras, paisaje,..) y la mentalidad de la poblacidn (valores culturales y

religiosos).

— Dentro de los elementos coloridos estan los simbolos (nombres, logos o

emblemas como banderas, costumbres, etc), comportamiento y comunicacion.

En resumen, no se consigue cambiar la identidad de un pais cambiando simplemente
el color, y en el caso de los paises es imposible cambiar los elementos estructurales, y
muy dificil alterar elementos semi-estaticos. En el caso de una empresa sera mas facil
poder cambiar elementos estructurales o semi-estaticos para mejorar la imagen de la
marca (Govers & Go, 2009). En definitiva, un pais tiene mayores restricciones a la hora
de desarrollar su producto, ya que un pais no puede modificarse, es decir, no puede
cambiar sus playas o montafias, pero si, atraer inversion extranjera o desarrollar su

actividad econdmica (Echeverri Cafas, 2014).

2.5.1. Marca Pais y su relacion con el place branding y el marketing
territorial

La Marca Pais es el instrumento que se crea mediante el proceso de Place Branding. En
ella se intenta reflejar la identidad que los gestores de la marca quieren hacer llegar a
su publico objetivo. Como afirma Hospers (2004) en la mejor de las situaciones la
marca deberd trasladar todas esas cosas de las cuales un area o territorio esté
orgulloso y quiera representar. Dicho de otra manera, el place branding tiene que
luchar por minimizar el espacio entre los conceptos identidad (lo que realmente un
area es), imagen (como quiere darse a conocer el area) y marca (por lo que el area
quiere que se le conozca) y conseguir un capital de marca ligado a su identidad.

(Govers & Go, 2009)

El marketing territorial es una herramienta que sirve para gestionar los activos del

territorio y desarrollar valor para éste a través de la promocidon de sus activos,
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servicios, actividad de los habitantes y empresas que trabajan alli. La labor del
marketing territorial serd la de profundizar en sus peculiaridades, riqueza y habilidades
del territorio, promover sus oportunidades geograficas y sus potencias turisticas, a la
vez que difunde su cultura y sus bienes artisticos y naturales (Gafurov, Novenkova,

Bagautdinova, & Kalenskaya, 2013).
Una vez definidos ambos conceptos, équé relacion existe entre ellos?

Fernandez Cavia y Huertas Roig (2014) intenta establecer la genealogia del place
branding. Estos autores reconocen que el concepto inicial estaba relacionado
simplemente con la promocién de territorios (la promocidon del marketing mix).
Después, del place promotion evoluciond hacia el place marketing, juntando todas las
actividades de estrategia y planificacién para desarrollar un territorio. Finalmente, a
dia de hoy, se conoce con el término place branding y "se trata de una filosofia de
gestiéon de lugares desde la comunicacidn de sus principales atributos y valores" (pag.
12). También hay que subrayar (como veremos en el caso practico de Euskadi) el hecho
de que el concepto de destination branding ha evolucionado y se ha ido convergiendo
dentro del place branding, reconociendo que actualmente para conseguir una buena
imagen y reputacién, ademas del desarrollo turistico, se deben considerar también el

desarrollo econémico, social y cultural.

En resumen, en este trabajo, como explicamos en la teoria sobre branding, optaremos
por la visién la cual coloca el place branding como un capitulo del marketing territorial,
entendiendo este Ultimo desde que empezamos a analizar el territorio hasta que
recibimos valor por parte de nuestros publicos objetivos. Asi es que, el branding
proporcionard una informacidon extraordinariamente valia a la hora de tomar
decisiones sobre el marketing mix. Es decir, nuestro punto de vista no limita el
branding a actos de comunicacién, aunque en el ambito de la promocion y
comunicacion del territorio, como veremos en el caso de Euskadi, se hard uso de la

Marca Pais, entendiéndola como la identidad visual del ADN del pais.

Hoy en dia se considera esencial gestionar una marca pais para poder competir en el
mercado global, tanto a nivel comercial, como a nivel politico, social o cultural. Es

importante que cada pais cuente con una imagen clara, simple y diferenciadora que
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consiga definir una imagen en la mente de los consumidores, mejorar la percepcién
acerca del pais en la mente de los que no tienen o tienen poca relacidn con el pais, y a
la vez redefinir estereotipos demasiado amplios basados en malentendidos (Kilduff &

Nufiez Tabales, 2016).

Es ahi donde radica la labor o misién del place branding, en ajustar al maximo posible
la identidad de un territorio, a su imagen y marca. La imagen constituye la base de la

marca pais.

2.5.2. Marketing territorial

El marketing de lugares o marketing territorial se ha convertido en una de las
actividades centrales de un pais (Kotler, Haider, & Rein, Marketing Places, 1993).
Debido a la alta competitividad entre territorios derivada de la ya famosa
globalizacion, los paises deben buscar respuestas para afrontar esta situacion. No cabe
duda que saber comunicar de manera efectiva y concisa sus ventajas competitivas es
una respuesta acertada al entorno actual. Ademas, el contar con una estrategia

adecuada para ello puede suponer una ventaja competitiva en si para el territorio.

Las actividades principales del marketing de lugares son las siguientes (Kotler, Haider,

& Rein, Marketing Places, 1993):

— Disefar el marketing mix teniendo en cuenta las caracteristicas y servicios que

ofrece el territorio.

— Promover incentivos para los actuales y/o posibles compradores o usuarios de

los productos y servicios del pais.
— Hacer llegar los productos y servicios de una manera accesible y efectiva.
— Promover la imagen del pais para que de esta manera los consumidores estén

totalmente informados sobre las ventajas del pais.
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La marca pais se construye a partir de tres grupos definidos para el marketing de
lugares: grupo de planeacién, factores del mercado y mercados meta. Figura 7 que

hemos utilizado anteriormente para destacar la multidimensionalidad del branding.

Cogiendo de referencia a Kotler (2006) las tareas a realizar por el grupo de planeacion
son tres. En primer lugar, hacer un diagndstico sobre la situacion del territorio (andlisis
DAFO). En segundo lugar, desarrollar un plan que cuente con las soluciones a largo
plazo a posibles problemas que tiene o puede llegar a tener la comunidad. Y por
ultimo, disefar un plan de acciéon de inversidon y transformacién para poder afadir
valor al territorio. Este proceso lo explicaremos a continuacién en el punto "proceso de

entrega de valor".

En este plan se tratara de mejorar cuatro aspectos esenciales en cualquier comunidad.
Habra que garantizar que los servicios basicos e infraestructuras estén cubiertos desde
la perspectiva de la satisfaccion de los habitantes, negocios y visitantes. El territorio
también tendra que estar equipado con las atracciones necesarias para mantener y
mejorar la calidad de vida. Ademas, para poder comunicar las mejoras que va teniendo
el territorio tendremos que contar con una imagen y comunicacion fuerte. Por ultimo,
se considera imprescindible el apoyo desde la ciudadania, lideres e instituciones. Aqui
se incluyen las “marcas personales”, los nombres de personajes publicos, como por
ejemplo, artistas, politicos, arquitectos, que por su trascendencia se convierten en
referentes del pais y se consideran "embajadores". Ademas, en este grupo también se
encuentran los ciudadanos anénimos del propio pais que pueden influir en la imagen
de un territorio (Kotler, Gertner, Rein, & Haider, 2006). Por poner un ejemplo
ilustrador, los aficionados de futbol de Inglaterra, contribuyen a la imagen de ese pais

al conocer a ese colectivo como entregados e ilusionados aficionados.

En el andlisis final veremos si se han gestionado bien los factores de marketing y si se
ha conseguido atraer al publico potencial: comerciantes, oficinas centrales u oficinas
regionales, inversion extranjera y exportadores, turistas y nuevos residentes (Kotler,

Gertner, Rein, & Haider, 2006).
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2.5.2.1. Proceso de entrega de valor

Como hemos podido ver en la Figura 4, la cual visualiza el proceso de marketing, desde
nuestro punto de vista el marketing se debe entender como el proceso de crear valor o
entregar valor al cliente. Ademas, si conseguimos crear una marca fuerte que sirva de
fotografia de la identidad del territorio esta podrd posicionarse en la mente de los
consumidores, diferenciarnos de los competidores y crear el mayor capital de marca
posible, y asi ayudarnos a satisfacer mds facilmente las necesidades de nuestros

publicos objetivos.

A continuacién analizaremos el proceso de entrega de valor del marketing territorial,
localizando el branding y el uso de la Marca Pais como elemento de comunicacidn,

entre otras cosas.

En el proceso de entrega de valor operan dos tipos de marketing, el marketing
estratégico y el marketing operativo, los cuales desde el punto de vista de Victoria de
Elizagarate (2008) se distribuyen en tres fases: la eleccion del valor, la creacién del

valor y la comunicacion del valor.

1. La eleccidn del valor del pais

Antes de comenzar con la eleccién de valor, en primer lugar, el territorio tendra que
analizar su situacién interna y externa para poder asi encontrar sus puntos fuertes
donde despuntar frente a la competencia. Para ello serd conveniente analizar los
recursos con los que cuenta el territorio y llevar a cabo un andlisis DAFO (o como lo
llama Kotler (1993) una auditoria del territorio) para poder asi promover las fortalezas
y disimular las debilidades mediante el marketing operativo. Pero, también, es
importante subrayar una de las caracteristicas esenciales del marketing: satisfacer
necesidades. Por eso, es imprescindible pensar en los otros antes de construir politicas
territoriales. Pensar en los destinatarios e intentar anticiparnos a sus necesidades.
Pensar en nuestros colaboradores que nos ayudaran a llevar a cabo el proceso de
entrega de valor. Y también, tener en cuenta a nuestros competidores para poder
diferenciarnos de ellos (Ferras Sexto, Macia Arce, Garcia Vazquez, & Garcia Vazquez,

2001), es decir, analizar el entorno competitivo en el que nos vayamos a mover.
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En esta etapa predomina el marketing estratégico, lo cual conlleva la fijaciéon de

objetivos y una planificacién a largo plazo. Lo primordial en esta primera fase sera

“reflexionar sobre dénde estamos y a donde queremos llegar”. Es decir, el pais debera

posicionarse en un lugar en el cual le gustaria estar en la mente de su publico objetivo

y una vez posicionado intentar llegar a ese lugar mediante las 4Ps, las cuales estan

presentes en las fases de creacion y comunicacion de valor.

Una vez realizado el analisis pertinente que nos ayudara a situarnos en el contexto que

se encuentra el territorio tendremos que comenzar con el marketing estratégico y para

ello habrd que tomar decisiones entorno a las siguientes estrategias:

a.

Estrategia de segmentacion: el disefio del producto que vamos a intentar

vender variard dependiendo de a quién va dirigido (Gomez Rodriguez, 2000).
Aunque hay que tener en cuenta que debido a que la gestién del territorio cae
en manos de organismos publicos esta segmentacién no debe tener un sentido
de exclusidon, sino, de adaptar los servicios que ofrece el territorio a las

diferentes necesidades de cada segmento (de Elizagarate, 2008).

Estrategia de segmentacion diferenciada: para cada segmento se desarrollard
un marketing operativo distinto. En otras palabras, el territorio ofrecera
productos y servicios adaptados a las necesidades de cada segmento. En este
aspecto, con el ejemplo sobre la ciudad de Rosario (Argentina) que nos muestra
Victoria de Elizagarate (2008) se puede ver claramente a lo que nos referimo.
Rosario utiliza diferentes esléganes para dirigirse a los diferentes segmentos.
Para los residentes y trabajadores, Rosario es “la ciudad del Encuentro, la
ciudad del Rio” y para las empresas y organizaciones locales, “la ciudad de la
creacién, la ciudad de las oportunidades”. El mayor inconveniente de esta
estrategia es su alto coste, ya que el pais tendrd que competir en cada

segmento con otros pal'ses.

La estrategia de segmentacion indiferenciada se utilizard si se escoge
solamente una estrategia para todos los segmentos, no se hace ninguna

distincién entre segmentos y se elaborara un plan de marketing Unico.
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Por ultimo la estrategia de segmentacion concentrada se centra en los
segmentos en los que el territorio tiene mas fortalezas y donde tiene mads
oportunidades de lograr una ventaja competitiva sostenible. Pero sin olvidar al
resto de publicos objetivos que también deberan ser incluidos en la
planificacion del territorio. Es decir, un territorio puede optar por centrar su
marketing territorial en el segmento de la industria y la economia, pero eso no

tiene que conllevar el abandono del sector turistico, por ejemplo.

Estrategia de posicionamiento: una vez seleccionado(s) el segmento o

segmentos a los que nos vamos a dirigir, es necesario posicionar el producto
territorio en el mercado objetivo para poder crear un programa de marketing
adecuado a cada segmento. El posicionamiento trata de disefiar una imagen
gue ocupard un lugar en la mente del publico objetivo. Es aqui, donde situamos
el place branding, ya que como hemos definido anteriormente, el place
branding trata de gestionar la imagen de un lugar desde la comunicacion de sus

atributos y cualidades.

La estrategia de posicionamiento implica escoger las posibles ventajas
competitivas sobre las que el lugar va a configurar su posicion en los sectores
seleccionados en la estrategia de segmentacién (de Elizagarate, 2008). Dicho de
otra manera, en esta fase se tendran que resaltar diferentes aspectos de la
identidad del territorio teniendo en cuenta al sector que nos dirigimos. Pero,
como afirman Munuera y Rodriguez (2007), hay que tener en cuenta que este
posicionamiento es perceptual, ya que se basa en las percepciones del
consumidor (imagen de marca), las cuales no tienen que estar necesariamente

vinculadas a las caracteristicas del producto del territorio en su totalidad.

La estrategia de crecimiento ya sea de una empresa, ciudad o un pais, puede

ser a nivel interno o externo. El crecimiento interno se consigue mediante las
capacidades y recursos que posee el territorio, y el externo, en cambio,

cooperando y aliandose con demas territorios (de Elizagarate, 2008).
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2. La creacion del valor

Después de reflexionar sobre dénde estamos y a donde queremos llegar, necesitamos
adaptar el marketing mix a la eleccién de valor definido. Es decir, mediante el
marketing operativo nos ocuparemos de llevar a cabo y controlar el marketing

estratégico de la primera etapa del proceso de entrega de valor.

Con el fin de ofrecer mas valor a los ciudadanos, inversores y empresas, turistas,
visitantes o nuevos residentes tendremos que llevar a cabo una estrategia de
diferenciaciéon para diferenciarnos de nuestros competidores. Pero, esta diferenciacion
no la podremos buscar solo mediante la imagen, si no que tendremos que reforzarla
gracias al marketing mix: producto, precio y distribucién. Es decir, el territorio deberd
desarrollar su capacidad competitiva a través del marketing operativo, aunque en la
fase "creacién de valor" no se desarrollara la comunicacion, ya que ésta se incluye en

la ultima fase "comunicacion del valor".

El producto estard compuesto por lo que se ofrece al publico objetivo, pero no se tiene
que limitar a los aspectos fisicos del territorio. Por una parte, estara formado por las
materias primas, infraestructuras, y demas atributos fisicos del lugar, pero también
estarda muy presente la identidad del territorio, las manifestaciones intangibles como
pueden ser los valores culturales (de Elizagarate, 2008). Todos estos atributos que
conforman el producto tienen que ir estrechamente unidos a las decisiones tomadas
dentro del ambito del marketing estratégico y tendrdn que ser capaces de responder a

las necesidades de los residentes, inversores y empresas, turistas y visitantes.

Siguiendo con el marketing mix, a la hora de fijar un precio se tiene que tener en
cuenta que los clientes escogeran los productos que les proporcionen mas valor a
cambio de lo que entregan. Asi podriamos expresar la variable del precio en el

marketing de lugares:

Ventajas del territorio

Valor =
Precio de los productos y servicios,tiempo,costes de oportunidad...
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Entonces, como nos explica de Elizagarate (2008) desde la perspectiva del marketing
estratégico se tendra que plantear el ofrecer mds valor a los publicos objetivos, ya sea,
aumentando las ventajas del territorio, reduciendo lo que los clientes tienen que
entregar por beneficiarse de dichas ventajas, aumentando lo que ofrece el lugar y
reduciendo lo que deben entregar, o aumentando las ventajas mas de lo que aumenta

el sacrificio del cliente.

Para finalizar con la variante del precio y siguiendo con esta autora, tenemos que

subrayar que segun el publico objetivo el precio cogerd una forma diferente:

e Losinversores analizaran el precio del suelo industrial en poligonos industriales,
parques empresariales,... y también el precio de la oferta privada en cuento a
oficinas, por ejemplo. Ademads, valorardn los costes de las tasas urbanas y la

presion fiscal del territorio.

e Los futuros residentes analizaran el precio de compra o alquiler de vivienda, las
tasas urbanas y diferentes servicios como pueden ser el transporte o los

suministros.

e Los visitantes analizaran los precios del alojamiento, ocio, transporte, etc. Y los
gue vengan por temas de negocio también tendrdn que reparar en los precios

de alquileres de salas de conferencias o palacio de congresos.

En definitiva, para que la estrategia de precios funcione adecuadamente tiene que
haber cierta coherencia entre lo que se ofrece y lo que se entrega a cambio del

producto.

Siguiendo con el marketing mix, la funcién basica de la distribucidn sera trasladar el
producto o servicio poniéndolo a disposicion del consumidor informando de sus
caracteristicas y servicios. Sin embargo, el producto pais, como los servicios, es
intangible. Asi es que écdmo distribuirlo? Comunicando el valor del pais, sus
diferencias, su identidad, su marca,.. por vias como internet, oficinas comerciales en el

extranjero, agencias de viajes en el ambito del turismo, etc (de Elizagarate, 2008).
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3. La comunicacion del valor

La tercera fase corresponde a comunicar el valor. Mediante la comunicacién
intentaremos trasladar a nuestros publicos objetivos el posicionamiento que hayamos
decidido para el territorio, resaltando las ventajas competitivas concretadas en el plan
de marketing. No hay que olvidar que la comunicaciéon no consiste solo en sacar una
simple campafia publicitaria, si no que la comunicacién es una parte sumamente

importante en la consecucién de los objetivos fijados para el pais.

La comunicacion se debe basar siempre en el conocimiento previo del territorio y su
posible trayectoria en un futuro, siempre teniendo en cuenta la percepcién de los
posibles publicos objetivos y analizando la comunicacién que se ha llevado hasta

ahora.

Es decir, deberemos hacer una clasificacidon de los atributos del territorio en base al
analisis realizado dentro de marketing de lugares. Asi es que, deberemos de mantener
los atributos positivos del lugar que nos aporten valor, potenciar y mejorar los
atributos que no son percibidos de manera suficiente o los atributos que se consideran
positivos entre nuestros publicos objetivos pero que no se asocian directamente a
nuestro territorio, a la vez que eliminamos aquellos que pueden suponer una

amenaza.

En resumen, como hemos dicho, lo que el territorio tiene que comunicar es su valor, su
identidad, su imagen. El territorio necesita diferenciarse de sus competidores vy
posicionarse en la mente de de su publico objetivo y desde un punto de vista visual
una marca pais bien construida sera de gran ayuda, ya que ésta ayudara a identificar
facilmente todos los productos y servicios que ofrece el territorio y diferenciarlos de
los de la competencia. Como afirma de San Eugenio Vela (2013) "la proyeccién de
identidades competitivas se vehicula por medio de la marca del pais, que ejerce las
funciones de dispositivo canalizador y de simplificacion de valores y/o atributos de una

nacion" (pag. 148).
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En la construccion de la marca pais hay que diferenciar tres conceptos basicos: la
identidad, la imagen y la marca del pais. Los tres conceptos van unidos y tienen

influencia el uno sobre el otro.

2.6. La Identidad del pais

La identidad de un territorio se construye a través de su historia, cultura, valores y
calidad de vida. La identidad es lo que realmente es un territorio, pero también lo que
representa como aspiraciéon. Se trata de las caracteristicas que tiene el territorio;
caracteristicas relacionadas con la calidad de vida, la responsabilidad frente al medio
ambiente, el desarrollo de las tecnologias de la comunicacién y de la informacién,
entre otras cosas. El territorio tratard de reforzar su identidad basandose en los
atributos que a los ciudadanos les gustaria encontrar en el pais, haciendo que esos
atributos sean representativos del territorio. En esta época de cambios continuos e
incesantes, es importante tener una identidad fuerte basada en una cultura y valores
solidos ya que éstos tienen una permanencia mayor en el tiempo y son reconocidos

por todas las personas (de Elizagarate, 2008).

2.7. La imagen y marca del pais

La imagen se va configurando a través de la identidad. Kotler y demds (1993) definen la
imagen de un lugar como la suma de creencias, ideas e impresiones que la gente tiene
acerca de un lugar. Afirman que la imagen simplifica las asociaciones y la informacién
gue tenemos sobre un lugar. En otras palabras, la imagen de un lugar esta compuesta
por todas las ideas que se forman cuando se entra en contacto con el lugar. A estas
ideas en el plano practico se les denomina asociaciones de la marca. Como ya
explicamos en el apartado sobre branding, las asociaciones de marca son nodos de
informacién conectados al nodo de la marca en la memoria, que contienen un
significado para el consumidor. Ademas, la imagen de la marca estd ligada al pasado y
es pasiva, pero los constructores de la marca tendran que tener muy en cuenta la
imagen del lugar en la mente de sus publicos objetivos, ya que como hemos
mencionado en anteriores ocasiones hay que basarse en la percepcién que tienen los

clientes y a partir de ahi construir la marca pais, intentando mantener o mejorar esa
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percepcion, ya que los consumidores elegirdan un lugar u otro en base a las

percepciones.

La base de la marca pais sera su imagen y su principal funcién es la de crear valor a sus
productos y servicios, facilitando su identificacion y diferenciaciéon respecto a sus
competidores (Fernandez Cavia & Huertas Roig, 2014). Hoy en dia, debido a la
globalizacion es esencial saber diferenciarse del resto de competidores, ya que como
afirman Lépez Lita y Benlloch Osuna (2005) los productos y servicios tienden a
unificarse. Es decir, las necesidades de los ciudadanos cada vez se asemejan mas y en
consecuencia los productos y servicios ofrecidos son mas homogéneos. Aqui es donde
entran en juego las marcas territorio, intentando diferenciar los productos y servicios
ofrecidos por un mismo territorio sobre sus competidores. Ademads, no tenemos que
olvidar que las marcas generan diferentes emociones y comportamientos en los
consumidores, por este motivo, también en el caso de los lugares, es esencial la
gestién adecuada del branding y su continuo desarrollo, ya que los comportamientos

respecto a las marcas varian y tendremos que adaptarnos a ellos.

En definitiva, para conseguir una marca global nos tendremos que basar en la
percepcion que tiene el publico acerca de nuestro territorio y seleccionar aquellos
atributos que conviene crear, mejorar o promocionar. Pero por otro lado, utilizaremos
los intangibles de identidad, imagen y reputacién de marca para construir una marca

fuerte.

Por ultimo, la marca territorio abarca desde propdsitos comerciales (vinos de La Rioja)
hasta motivaciones que van mas alla de un afan comercial ("Teruel existe") (Lopez Lita
& Benlloch Osuna, 2005). Segun sefiala Dinnie (2008) el entorno natural y las marcas
corporativas que tengan connotaciones referidas a su territorio de procedencia (efecto
made in) seran esenciales a la hora de crear la marca de nacion. Ademas, cabe sefialar
los conceptos halo effect y summary construct para sefialar la reciprocidad entre las
marcas corporativas y las territoriales en ambos sentidos. El "efecto halo" ocurre
cuando los consumidores utilizan la informacién general sobre un pais para evaluar
directamente un producto o servicio del cual no conocen demasiado. Al contrario, el

summary construct se utiliza para evaluar un pais basandose en los atributos de los
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productos que conocen de ese pais (Kilduff & Nuriez Tabales, 2016). Desde el punto de
vista de la gestidn de la imagen del pais estos dos conceptos habrd que tenerlos en

cuenta a la hora de confrontar malas percepciones o reforzar la imagen positiva.

3. Caso practico: "La Marca Pais aplicada a el caso de Euskadi"

Una vez contextualizada la marca pais, vamos a proceder a su analisis practico a través

del caso de Euskadi.

En una economia globalizada como en la que vivimos, ¢necesita Euskadi una marca
pais propia? Los territorios que cuentan con una marca pais clara, coherente y
unificada cuentan con una ventaja competitiva a la hora de desarrollarse
internacionalmente, comercializar sus productos, mejorar su imagen, atraer

inversiones y turismo, entre otras cosas.

En este mundo globalizado, la relacién entre las empresas y su procedencia se ha visto
reforzado en los casos en los cuales el arraigo territorial ha ayudado a construir
ventajas competitivas. Es decir, las diferentes fuerzas sociales, culturales e
institucionales deberan ser capaces de construir un entorno innovador y competitivo,
basado en la identidad del territorio (cultura, idioma, historia, valores,..) y reflejar esto

en la marca pais.

El territorio se debera considerar como un recurso fundamental en el desarrollo de la
competitividad y el bienestar de la sociedad, el cual compita globalmente por
conseguir recursos estratégicos, como inversiones, capital y talento. Para ello, sera
necesario la coordinacion y colaboracion entre diferentes actores institucionales,

sociales, empresariales, culturales, del ambito publico y privado vasco.

En la parte practica del trabajo intentaremos analizar el uso que se le da a la Marca
Pais en Euskadi, desde su posicionamiento en diferentes ambitos, hasta Ia
comunicacion y proyecciéon de la propia marca. Para eso, recordando la importancia
qgue le dimos en la teoria a la competitividad entre paises, en primer lugar, situaremos
a Euskadi en el mapa para saber en qué posicion se encuentra después de la crisis y en

qué contexto nacen la marca y la estrategia Basque Country impulsadas por el
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Gobierno Vasco. Es decir, en este punto del trabajo nos centraremos en el andlisis de la

marca Basque Country y la estrategia Basque Country.

Respecto a la marca Basque Country, gracias a la reuniéon mantenida con la Directora
de Relaciones Exteriores del Gobierno Vasco, podremos analizar cuando, por qué y con
qué objetivo se decidié crear una marca pais propia para Euskadi, las dificultades que
se encontraron en este proceso y los elementos que se han trabajado en torno a la
marca. En realidad, y como expondremos en las conclusiones, no existe mucha
informacién disponible acerca de la marca Basque Country, asi es que, como decimos,
esta parte del trabajo se basara fundamentalmente en la reunién con la directora de
Relaciones Exteriores, que valoramos como fructifera y enriquecedora para este

trabajo.

A continuacion, debido a la fuerte vinculacién que existe entre la marca Basque
Country y la estrategia Basque Country, puesta en marcha por el Gobierno Vasco en el
afio 2013, analizaremos los siguientes aspectos de la misma: la necesidad de una
estrategia de accidn exterior, sobre quién cae la coordinacidon de la estrategia, proceso
de planificacién, ambitos de actuacidn, vision y vectores de la estrategia y ambitos

geograficos estratégicos de la estrategia.

En este punto, nos centraremos en conocer como se proyecta Euskadi en el mundo y
qué papel tiene la marca Basque Country en esta tarea. Para ello, conoceremos

acciones concretas de los ambitos de Industria, Cultura y Turismo.

En este ultimo caso, haremos un examen algo mas explicito de su Plan de Marketing
con el objetivo de poder mostrar el proceso de entrega de valor del marketing
territorial que hemos analizado en la parte tedrica. Es decir, analizar cémo se posiciona
la marca Basque Country en el sector del turismo, y la relacion y coherencia que debe
haber entre este posicionamiento, la percepcién del publico objetivo acerca del pais,
los productos ofertados y la comunicacion de ellos con el apoyo de la marca Basque

Country en sus elementos promocionales.
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3.1. Euskadi en el mapa: diagnodstico general sobre la posicion
competitiva de Euskadi

Como hemos mencionado al principio de la parte tedrica del trabajo, la marca pais es
una herramienta que nos ayuda a gestionar la competitividad de un territorio ya que el
hecho de contar con una imagen pais fuerte y coherente serd una ventaja competitiva
para el pais. Ademds, teniendo en cuenta que debido a la Globalizacién la
competitividad entre paises ha crecido en los Ultimos afios, ésta se convierte en un

instrumento necesario para el pais.

Situemos a Euskadi dentro de este entorno globalizado. Para ello, nos basaremos en el
Informe de Competitividad del Pais Vasco 2015: transformacion productiva en la
practica  (2015), realizado por ellnstituto Vasco de Competitividad
(Orkestra), dependiente de la Universidad de Deusto, y el cual ha contado con la
financiacion del Grupo Spri, la Agencia Vasca de Desarrollo Empresarial del Gobierno

autondmico.

A continuacién ofreceremos un breve diagndéstico sobre la actual situacion competitiva
de nuestra comunidad auténoma, analizando su comportamiento durante la crisis y las

consecuencias de ésta. Situemos a Euskadi dentro de este entorno globalizado.

En este informe, con el objetivo de comparar y contrastar los datos disponibles sobre
la CAPV, los datos se comparan con un grupo de regiones europeas de referencia para
Euskadi (comunidades con similitudes respecto a aspectos socio-demograficos, de
especializacion econdmica y tecnolégica y de estructura empresarial) con el conjunto
de las regiones de la Unién Europea (UE) y con el resto de comunidades auténomas de

Espafa.
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Figura 10. Regiones europeas con condiciones estructurales similares a las de la CAPV

Regiones con similanes condiciones estructurales

ES24 | Aragdn

1
ITHS Emilia=Romagna 2
UKG | West Midlands (UK) 3
AT12  Niederdsterreich 4
DES Niedersachsen 5
ITC1 Piamonte ]
DEF Schleswig-Holstein 7
UKL Gales B8
ES22 | C_F. de Navarra 9
DEA Nordrhein-Westfalen 10
ES51 Catalufia 11
UKF East Midlands (UK) 12
AT22  Steiermark 13
DE7 Hessen 14
E513 Cantabria 15
SE23 Vastsverige 16
UKC MNorth East (UK) 17
ITC4 Lombardia 18
ITH4  Friuli-Venezia Giulia 19
SE12 | Ostra Mellansverige 20
DE4 Brandenburgo 21
DE1 Baden-Wirttemberg 22
ES41 Castilla y Ledn 23
DEB Rheinland-Pfalz 24
UKE Yorkshire and The Humber 25
FR51 Pays de la Loire 26
ITH2 Provincia Autdnoma de Trento 27
E530  Comunidad de Madrid 28
UKN Northern Ireland {UK) 29
T2 Umbria 30

Fuente: Instituto Vasco de Competitividad (2015)

Con el simple objetivo de conocer en qué situacion se encuentra Euskadi,
comentaremos brevemente aspectos de caracter social, econdémico, empresarial y

comercio exterior que se pueden ver reflejados en la tabla ANEXO 1.

Los expertos afirman que desde el punto de vista social, en Euskadi la crisis ha
afectado, al igual que a Espaina en su conjunto, pero mas que al resto de las economias
europeas. En los indicadores sociales, Euskadi solamente consigue mantenerse entre el
20% de regiones mejor posicionadas en la tasa de pobreza. Al contrario, sufre una
caida significante en la percepcién subjetiva sobre la satisfaccidon con la vida y en el
indicador que mide el desempleo de larga duracién. De hecho, en El Informe Laboral
de Euskadi del 2015 (Universidad del Pais Vasco, 2015) se constata que Euskadi es la
Unica comunidad auténoma que en el afio 2015 sigue aumentando el porcentaje de
parados de larga duracion; aunque en el resto del Estado sea muy alta, parece
estabilizarse. Esto significa que la mayoria de trabajadores que se quedan sin empleo

en Euskadi se perpetuan en el desempleo.

Respecto al nivel competitivo de la economia vasca, en primer lugar, es remarcable el
punto de partida al comienzo de la crisis en 2008 ya que se encontraba entre el 20% de

las regiones mejor situadas en cuanto a indicadores de competitividad.
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Desafortunadamente el PIB no ha ido evolucionando al ritmo que deberia ya que
Euskadi ha experimentado caidas en 2012 y 2013. Solo en 2014 se aprecié que los
datos habian mejorado, aunque sin llegar a los niveles iniciales. En segundo lugar, la
productividad de la CAPV es un punto positivo, aunque los expertos afirman que es
debido a que ademads de partir de un buen nivel en este aspecto, desde 2009 a 2013 ha

habido una gran destruccién de puestos de trabajo.

En el ambito empresarial, el informe concluye que las empresas vascas se encuentran
"en una posicidn relativamente propicia para aprovechar, con politicas de crecimiento
e inversion" en innovacién y activos intangibles, internacionalizacién y tamafio
empresarial, "las perspectivas favorables" que estan dibujandose. Segun el
informe, "la empresa vasca presenta una situacion financiera relativamente saneada".
Aunque alarma de la situacién competitiva de las pequefas empresas ya que no
consiguen engancharse a la salida de la crisis. Segun los expertos la razén de esta
situacion podria ser que debido a que desde el Gobierno Vasco se ha primado a la
medianas y grandes empresas por apostar por la innovacion tecnoldgica basada en la

[+D, las empresas pequefias se han quedado atras.

Por ultimo, el andlisis de las exportaciones indica, por otra parte, que han empezado a
recuperarse, pero a un ritmo inferior al que deberian, y falla su grado de apertura

comercial, que es inferior al del promedio europeo.

En resumen, el informe detecta dos grandes debilidades de cara al futuro: el

desempleo de larga duracién y la mala situacién de las pequenas empresas.

En este contexto, al empezar la X. legislatura, el Gobierno Vasco comprende la
necesidad de salir al exterior para seguir siendo competitivos y es ahi cuando decide
empezar a crear una Marca Pais y poner en marcha una estrategia sobre
internacionalizacién. Estos dos conceptos hay que analizarlos por separado, pero no

cabe duda que existe una fuerte vinculacion entre ambos.

Para analizar estos dos conceptos nos ha servido de gran utilidad la reunién mantenida
con la directora de relaciones exteriores del Gobierno Vasco, Leyre Madariaga, el 29 de

Septiembre del 2016 en Lehendakaritza (Vitoria - Gasteiz), ademds de utilizar
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diferentes documentos e informes oficiales del Gobierno Vasco y de sus respectivos

departamentos que iremos referenciando.

A ella precisamente le preguntamos acerca de la relacidon entre los dos conceptos e
insistié en diferenciarlos pero teniendo en cuenta que ambos estan relacionados.
Segln sus palabras "la creacién de la marca y la estrategia Basque Country fue en
paralelo. En el proceso previo, primer semestre del 2013, por una parte, vieron la
importancia de la marca y por otra la importancia de la internacionalizacién como
concepto pais". Admite que al principio del proceso ambos conceptos pueden haber
aparecido mezclados en algunos documentos o discursos, pero poco a poco intentaron
diferenciar lo qué son la marca y la estrategia. Ejemplo de ello es que en la estrategia
Basque Country hay un apartado especifico donde se presenta a la marca como
elemento potente para la promocién del pais. Mas generalmente hablando, la
directora de relaciones exteriores nos admite que desde su perspectiva, una estrategia
de internacionalizacién no tiene porqué contar necesariamente con una marca pais, y
una marca no necesita de una estrategia de accidn exterior. La clave es contar con una
marca pais diferenciada, con credibilidad y reconocimiento suficiente en el exterior
como para sustentar los valores del pais en la marca. En el caso de Euskadi, desde
nuestro punto de vista, como analizaremos a continuacién, esa marca diferenciada
existe, y la estrategia y la marca estan claramente unidas y se necesitan la una de la
otra. De hecho, como nos reconocia Leyre Madariaga por esa razén se le llama a la

estrategia, Estrategia Basque Country.

3.2. La marca Basque Country

La marca Basque Country surge al comienzo de la X legislatura del Gobierno Vasco, de
hecho, el partido politico ganador en las elecciones, el Partido Nacionalista Vasco
(PNV) ya hablaba en su programa electoral del 2012 sobre "el desarrollo de la marca

Basque Country".

Para desarrollar este apartado sobre la marca Basque Country nos basaremos
principalmente en la reunién mantenida con Leyre Madariaga, directora de relaciones
exteriores del Gobierno Vasco, el 29 de Septiembre del 2016 en Lehendakaritza

(Vitoria - Gasteiz).
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Segun nos comentaba, la marca pais se empieza a construir al darse cuenta el equipo
de gobierno que en Euskadi no habia existido nunca ningin concepto de marca, nunca
se habia trabajado en ello y nunca se habia lanzado el mensaje de contar con una
Marca Pais propia. Asi es que, el 23 de Junio del 2013 el lehendakari Ifiigo Urkullu
presenta por primera vez la marca Basque Country en el Kursaal de Donostia - San
Sebastian. En esta primera presentacion, el lehendakari dice claramente que la marca
Basque Country no se trata de un concepto del gobierno, si no que aunque se impulsa
desde el gobierno, se pone a disposicidon del pais para que sea un instrumento util para
todos aquellos agentes que quieran internacionalizarse. Por otra parte, teniendo en
cuenta lo importante que son los términos en Euskadi e intentando huir de discusiones
sobre este tema, el lehendakari intenta explicar que detrds del término Basque
Country no hay una connotacién politica y de hecho en esa presentacion en el Kursaal
Ifigo Urkullu menciona la siguiente frase: “Basque Country es el sumatoria de Euskadi,
Euskal Herria, Pais Vasco y Vascongadas, todos y todas somos Basque Country fuera de
nuestras fronteras” (Gobierno Vasco, 2013). En definitiva, lo que se ha querido hacer
llegar a la gente es que al margen de la ideologia de cada uno, existen instrumentos
técnicos, como puede ser la marca Basque Country, que pueden servir a diferentes
agentes para salir al exterior con mas fuerza, dandole cada uno la forma o significado

que le parezca adecuada.

Como hemos analizado en la parte tedrica, desde el Gobierno Vasco también
entendieron la necesidad de diferenciarse en un entorno tan globalizado y
heterogéneo como el actual. Como nos argumentaba Leyre Madariaga "no se llama
marca Basque Country, porque Basque Country sea la traduccidon de Pais Vasco en
inglés. Si no porque detras de Basque Country hay una serie de valores y caracteristicas
que nos diferencian del resto". Ademas, al hilo de este tema, preguntamos a la
Directora de Relaciones Exteriores del Gobierno Vasco acerca de la relacién entre la
Marca Espafia y la Marca Basque Country. Ella, honestamente nos afirmaba que no
existe ninguna relaciéon entre ambas marcas, pero deja claro que en ningln caso la
marca Basque Country se construyd en contra de la marca Espaia. Parafraseando a la
Directora de Relaciones Exteriores, "la marca Basque Country actua en paralelo a la

marca Espafia". Como en muchos otros ambitos, el Gobierno Vasco cree que en la
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accion exterior Euskadi también podia construir su propio camino, ya que, ademas
nuestro territorio cuenta con elementos diferenciadores a potenciar respecto al resto
del Estado. Elementos como, la honestidad, el trabajo bien hecho, la palabra dada, la
seriedad, nuestro caracter industrial, el euskera y el autogobierno, entre otros.
Ademas, no se trata de valores que nos los auto adjudiquemos, si no que fuera se nos
reconocen. Es decir, como analizamos en la parte tedrica, coincide con las

percepciones que tiene nuestro publico objetivo, que conformaran la imagen de pais.

Sin embargo, hay que subrayar el hecho de que aunque en el proceso de creacion de la
marca (hasta junio del 2013) en el grupo de trabajo si se detectaron los valores que
estan detrds de la marca, se decidié no hacer un catalogo especifico de valores, ya que
ligado a lo mencionado anteriormente, desde el Gobierno Vasco se quiso crear un
concepto de marca amplio, para intentar excluir a la menor gente posible. Leyre
Madariaga afirma que "acertado o no, dijimos que no ibamos a lanzar mensajes ni
conceptos excesivamente reducidos porque si no, ibamos a ir en contra de esa filosofia

incluyente, dénde todo el mundo se sintiese a gusto y cdmodo con la marca".

3.2.1. Identificacion grafica

Basque Country ha sido el nombre elegido para la Marca Pais de Euskadi en el exterior.
Como nos reconocio la propia directora de relaciones exteriores, al principio no todo el
mundo estaba de acuerdo con esta decisidon. Por ejemplo, la comunidad vasca de
argentina se opuso al término Basque Country argumentando que utilizar un término
en inglés podia ser motivo de rechazo ya que no ata tanto a la identidad del territorio,

aungue finalmente, se optd por este nombre.

La identidad visual de la marca Basque Country se especifica en el Manual de Identidad
Visual (Gobierno Vasco, 2013), la referencia oficial sobre el uso de la marca y sus
simbolos. Mediante este manual se busca crear un identificador grafico que pueda
recoger la cantidad de aplicaciones en las que el nombre de “Basque Country” es
empleado por empresas, asociaciones, instituciones... En definitiva, al poner la marca a
disposicion de una multitud de agentes implicados en la promocién de nuestro pais,
serd necesario estandarizar el uso de ese identificador en acciones de comunicacién

grafica.
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En primer lugar, el identificador grafico (signo visual de cualquier tipo cuya funcién
especifica es la de individualizar a una entidad) en nuestro caso lo compone el nombre
de la marca. Es decir, Basque Country, el denominador comun que se utiliza para
referirse a Euskadi en el exterior. Este nombre aparecera escrito usando la tipografia
"basque new", la misma que la del logotipo corporativo del Gobierno Vasco. En
principio, no se afade simbolo alguno, aunque como afaden en el Manual de

Identidad Visual como excepcidn se propone una referencia de empleo de la lkurrifia.

Por ultimo el Manual de Identidad Visual también contempla la opcién de usar una
version bilinglie del identificador, en los casos donde el publico sea interno y externo.
Para estos casos, se usara la denominacién “Euskadi - Basque Country” y su

correspondiente adaptacion grafica.

A continuacion podremos ver las tres opciones: el identificador grafico compuesto solo

por la grafica, grafica + simbolo y version bilinglie del identificador grafico.

Figura 11. Identificador grafico Basque Country

B E BASQUE
CQUSNQT(ﬁIy COUNTRY

BASQUE COUNTRY

BASQUE COUNTRY

Fuente: Manual de Identidad Visual (Gobierno Vasco, 2013)
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Figura 12. Identificador grafico Basque Country + simbolo

BASQUE COUNTRY
NE

FIBASQUE COUNTRY

BASQUE COUNTRY
=N

BASQUE COUNTRY

_|_

Fuente: Manual de Identidad Visual (Gobierno Vasco, 2013)

Figura 13. Identificador grafico Euskadi - Basque Country

EUSKADI +BASQUE COUNTRY

EUSKADI ==BASQUE COUNTRY
T con
BASQUE COUNTRY QUE COUNTRY

N 1!
+EUSKAD! S H e

Fuente: Manual de Identidad Visual (Gobierno Vasco, 2013)
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Después de analizar la identificacion grafica de la marca Basque Country, analicemos
las actividades que se han llevado a cabo alrededor de la marca pais desde el Gobierno
Vasco. Como nos comenté la Directora de Relaciones Exteriores del Gobierno Vasco,
desde el 2013 se han centrado en la promociéon de la marca Basque Country, la
creacién de la web basquecountry.eus y a futuro se llevard a cabo una newsletter

sobre el pais.
3.2.2. Promocion de la marca

Respecto a la promocién de la marca, desde que se presentd la marca Basque Country
en el 2013 se intenta que todos los departamentos metan la "cuia" Basque Country en
sus actividades de promocién o elementos promocionales, sobre todo en las que
tengan relacién con el exterior. Por ejemplo, si se trata de una actividad con ganadores
autoctonos no se considera necesario ni util la presencia de la marca. Pero, en cambio,
en una actividad turistica o de promocion cultural siempre deberd aparecer la marca
Basque Country en los elementos promocionales. El objetivo de incluir la marca
Basque Country en dichos eventos y elementos promocionales es ir calando el mensaje

de los valores diferenciales de Euskadi.

En este proceso, la mayor dificultad con la que se encontraron fue el limite
presupuestario. Conscientes de la estrategia presupuestaria del Gobierno vy la situacion
del pais, fue imposible hacer una campafa especifica, repleta de exposiciones,
jornadas, actos y eventos para promocionar la marca Basque Country. Asi es que,
decidieron tomar el camino mencionado anteriormente. Es decir, intentar aunar todo
lo que se hace en Euskadi con un impacto en el exterior bajo el paraguas Basque
Country, sin campafias especificas, simplemente asociando la marca a las actividades
gue se hacen sobre la internacionalizacion. Leyre Madariaga, nos reconocia, que desde
su punto de vista siempre viene bien reforzar la marca con una campafia especificay lo
considera positivo, pero en ese momento debido a la poca disponibilidad

presupuestaria asumieron que no era viable.

Mas adelante, a la hora de analizar la comunicacién que se ha realizado en los dmbitos
tematicos mas propensos a la internacionalizacién expondremos diferentes eventos o

actividades en las cuales la marca Basque Country esta presente.
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3.2.3. Basquecountry.eus

"No se trata de una pdagina web del Gobierno" nos recalcaba una y otra vez Leyre
Madariaga. Al empezar a construir la marca, se identific6 que muchos entes sub
estatales como Galicia, Cataluiia, Quebec, Flandes o Escocia contaban con una web del
pais o nacién. Basquecountry.eus se trata de una pdagina web promovida por el
Gobierno pero no es la web del Gobierno". Hay que diferenciar claramente euskadi.eus
de basquecountry.eus. La primera de ellas, se trata de la pdgina web del Gobierno

Vasco y la segunda, en cambio, la web del pais.

En esta primera fase, la Directora de Relaciones Exteriores nos reconoce que no han
sido muy agresivos respecto a la pagina web. En estos primeros afios la pagina web se
ha creado solamente desde el gobierno, pero el planteamiento seria que poco a poco
agentes de la sociedad civil se adhiriesen a la web y promocionasen Euskadi en su

conjunto.

Actualmente, la web se apoya en los cuatro conceptos de la estrategia Basque
Country, que analizaremos mas adelante: Cultura, Industria, Turismo y Accién Exterior.
En cada uno de estos apartados de la web podremos ver el posicionamiento que
escoge la marca, resaltando los elementos diferenciadores con los que cuenta Euskadi
en cada uno de ellos. Entonces, teniendo esto en cuenta y basdndonos en las
estrategias de posicionamiento analizadas en la parte tedrica de nuestro trabajo,
podriamos afirmar que Euskadi tiende hacia una estrategia de posicionamiento

diferenciada.

Sin duda, el elemento diferenciador de la pdgina web de la Marca Pais es la
introduccién del proceso de adhesién a la marca, donde las diferentes entidades de la
sociedad civil pueden adherirse a la marca rellenando simplemente un formulario y de
esta manera, tener acceso a diferentes materiales de la marca, como, el Manual de

Identidad Visual de la Marca, un video de pais, el logotipo oficial, etc.

En definitiva, basquecountry.eus se encuentra en su primera fase, y por tanto, a futuro

el objetivo general serd impulsar la web, tanto en contenidos como en adhesiones.
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3.2.4. La newsletter sobre el pais

Ligado a la web y a la marca Basque Country, desde el Gobierno Vasco se estd
disefando una newsletter que ird anexa a la web. Aqui también tenemos que remarcar
gue se trata de una revista sobre el pais, cuyo objetivo serd que los diferentes publicos
objetivos tengan cada cierto tiempo informacién sobre las actividades de Euskadi que
tengan un impacto internacional, como pueden ser, el festival de cine de Donostia -
San Sebastidn, promociones turisticas, viajes institucionales del lehendakari, entre

otros.

Resumiendo, desde nuestra opinidn, aunque la marca Basque Country no haya
contado con una campafa especifica de promocién de la marca, el balance esfuerzo -
resultado es muy positivo, ya que creemos que la marca ha tenido una buena acogida
y ademads, ha conseguido institucionalizarse. Por el contrario, teniendo en cuenta que
se encuentra en una primera fase, le queda un largo recorrido para conseguir que
empresas o entidades del sector privado se adhieran a ella y la vean como una

herramienta Gtil para salir al exterior, aunque va por muy buen camino.

3.3. La Estrategia Basque Country

En el contexto descrito arriba (punto 3.1), el Gobierno Vasco pone en marcha la
estrategia Basque Country, contando con diferentes agentes de la sociedad vasca. Una
vision sustentada en la competitividad de Euskadi, siendo la marca Basque Country la
carta de presentacidn al exterior. En definitiva, la marca forma parte de la estrategia.
Para analizar este punto del trabajo, nos apoyaremos, principalmente en la propia
Estrategia Marco de Internacionalizacién 2020: Estrategia Basque Country (Gobierno

Vasco, 2014).

El camino de Euskadi hacia la internacionalizacion comienza en el afio 2013 con la
presentacion de la Estrategia Basque Country, continua en el 2014 con la aprobacién
de la Estrategia Marco de Internacionalizaciéon 2020, la celebracion del Congreso
Mundial de Colectividades Vascas (2015) y la presentacion de Basque Consortium
(2015) (Europa Press, 2016). Aunque, se puede afirmar que Euskadi siempre ha sido

una regién con una alta participacion en las relaciones con el exterior. Se podria decir
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gue la actividad internacional de Euskadi comienza en los afios 1936-1937 con la
apertura de diferentes delegaciones internacionales de Euskadi en Francia (Paris,
Burdeos, Baiona), Reino Unido (Londres) y Bélgica (Bruselas, Amberes) por parte del
entonces lehendakari Aguirre. Ademds, hay que subrayar que el hecho de que en
Euskadi haya habido una conciencia clara respecto a la internacionalizacion ha

supuesto un factor clave de desarrollo para el territorio (Gobierno Vasco, 2014).

Hoy en dia, la globalizacién y actual situacién econdmica exigen al conjunto del pais
contar con una estrategia de internacionalizacion dénde la marca pais cuente con un
papel esencial. Como afirma el lehendakari Ifigo Urkullu en la presentacién de la
estrategia "Euskadi quiere ser parte activa de esta nueva realidad y por eso el impulso
de la internacionalizacién constituye un objetivo de Pais prioritario para el Gobierno

Vasco. Esta es la orientacidn de la Estrategia Basque Country" (Gobierno Vasco, 2014,

pag. 3).
3.3.1. Coordinacidn de la estrategia Basque Country

La Secretaria General de Accion Exterior, que existe desde los comienzos de la
configuracion del gobierno, serd la encargada de coordinar esta estrategia. Esta
Secretaria General tiene dos roles que se especifican en el Decreto de Estructura, el
cual se aprueba al principio de cada legislatura y marca cuales son las funciones y cual

es el dmbito de actuacion de cada departamento.

Por una parte, La Secretaria de Accidn Exterior tiene algunas actividades propias de su
area, es decir, ambitos que solo les corresponde llevar a ellos. Por ejemplo, la relacién
con la comunidad vasca en el exterior, la relacidn institucional con las instituciones
europeas, la representacién ante ciertos organismos internacionales (no como Estado,
pero si no en los foros que se reconozca a las regiones, como el Comité de las

Regiones) o la relacidn con el mundo diplomatico y consular.

Pero por otra parte y la que concierna directamente a la estrategia Basque Country es
el rol de coordinar la accién exterior. Usando como simil la organizacién de una
entidad, la Secretaria General de Accion Exterior se puede entender como un area
corporativa, ya que se trata de un drea transversal que estando en Presidencia da
servicio a todas las areas operativas del Gobierno. Como hemos dicho, uno de esos
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servicios es coordinar la accidon exterior. Hasta presentarse la Estrategia Basque
Country, sin embargo, no habia habido ningun instrumento para ordenar esa accién
exterior, aunque Leyre Madariaga, Directora de Relaciones Exteriores del Gobierno
Vasco, admite que en la legislatura 2005-2009 si que se planteo una estrategia, pero
desde su punto de vista, se trataba de un estrategia muy tedrica, de la cual ha habido

ideas que se han heredado en esta nueva estrategia Basque Country.

En definitiva, la Estrategia Basque Country se crea con el objetivo de coordinar la
accién exterior y para su creacién y planificacién se pusieron en marcha diferentes
procesos participativos que nos los explico la Directora de Relaciones Exteriores en la

reunion mantenida.

En primer lugar, se organizd un proceso participativo con los demas departamentos,
mediante la Comisién Interdepartamental de la Accidn Exterior, donde estan
representados la Secretaria General de Accidn Exterior y los Departamentos. En este
foro, se les preguntd acerca de sus intenciones entorno a la accién exterior, en qué
medida era para ellos importante la accién exterior, para qué la necesitaban, cudles

eran sus prioridades temdticas y geograficas, etc.

En segundo lugar, aun teniendo en cuenta que la estrategia Basque Country es una
estrategia del Gobierno Vasco, también se organizd otro proceso participativo con 44
agentes externos (el Museo Guggenheim, el Basque Culinary Center, centros
tecnolégicos, universidades, hospitales y las cdmaras de comercio, entre otros) y se
llevaron a cabo 4 mesas de trabajo (cada una con 10 miembros). Las conclusiones de

dichos debates se incluyeron en el documento de la estrategia.

Al hilo de esto, a raiz del éxito de este proceso participativo y de la satisfaccion de los
asistentes, el Gobierno se dio cuenta de que no tenian ningun foro formal de relacién
con la sociedad civil, y por este motivo se decidié crear el Consejo Asesor de la Accién
Exterior, cuya primera reunion tuvo lugar el 26 de Julio del 2016. Como analizamos en
la parte tedrica, en la construcciéon del marketing territorial participan diferentes
organismos publicos y privados que luego proyectaran la identidad del territorio
mediante la Marca Pais en sus diferentes sectores. Desde nuestro punto de vista, en el

caso de Euskadi el Consejo Asesor de Accién Exterior podria compararse con dicho
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proceso, sabiendo que éste no es un foro donde se discuten explicitamente temas de
marketing pero entendiéndolo como el lugar donde los diferentes asistentes pueden
trasladar sus inquietudes, necesidades, propuestas,.. y luego al salir al exterior

agruparse todos bajo la marca paraguas Basque Country.

El Consejo Asesor de Accidén Exterior cuenta con agentes vascos externos a la
Administracién Publica de diferentes perfiles, social, académico, cultural, tecnolégico o
empresarial, entre otros, y con extenso conocimiento en el dmbito internacional. El
Consejo Asesor tiene como objetivo implicar a la sociedad civil en la accién exterior del
gobierno, trasladando también sus intereses en los diferentes dmbitos tematicos de la
Estrategia Basque Country. En el primer encuentro del Consejo Asesor se, celebrado el
26 de Julio, se reunieron, ademas del Gobierno Vasco, las universidades vascas, las
corporaciones tecnoldgicas, las camaras de comercio, el Museo Guggenheim, el
Basque Culinary Center, Mondragdén Internacional o el Foro Rural Mundial. Sin
embargo, la Secretaria General de Accién Exterior también ha propuesto para su futura
integracién, al antiguo director general de Relaciones Exterior de la UE, Eneko
Landaburu; Ana Maria Correa, subsecretaria de Economia durante el primer gobierno
de la presidenta argentina Michelle Bachelet; el escritor Kirmen Uribe; la presidenta de
la Coordinadora de ONG de Desarrollo de Euskadi, Ana Maria Arriola; y la presidenta

del Centro Laurak Bat de Buenos Aires, Arantxa Anitua (Gobierno Vasco, 2016).

La directora de Relaciones Exteriores, Leyre Madariaga, recalca dos mensajes que
lanzaron los agentes de la sociedad civil en esa primera reunién: la importancia de la
marca y de estar todos agrupados bajo la marca Basque Country y la peticion de que el

Gobierno Vasco lidere la Accidon Exterior.

Por ultimo, mediante el Ultimo proceso participativo se intentd escuchar las
propuestas de la ciudadania via irekia.euskadi.eus, aunque, desde el punto de vista de
la Directora de Relaciones Exteriores, este Ultimo proceso participativo no fue
demasiado exitoso y lo atribuye a que irekia.euskadi.eus todavia no ha conseguido dar
el paso desde ser un instrumento informativo a ser un instrumento por el cual la

ciudadania activamente proponga.
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Finalmente, en este proceso se consiguié una gran cantidad de material y tuvieron que
buscar soluciones para darle una forma y un orden. Con ese fin, se decidié que en un
primer lugar la estrategia iba a estar basada en los cuatro ambitos que tienen en su
ADN la promocidn internacional: Accidn Exterior, Industria, Turismo y Cultura. Es decir,
estas cuatro areas deben tener la internacionalizacién como una prioridad: para poder
hacer de Euskadi un entorno turistico tienes que promocionarlo internacionalmente,
para hacer de Euskadi un entono industrial competitivo tienes que llevar a cabo
internacionalizacion empresarial, para potenciar la cultura tienes que darla a conocer y
para ser importante como institucion tienes que estar conectado con el mundo. De
hecho, reparando el "Informe de seguimiento de la Estrategia Basque Country 2014-
2015" (Gobierno Vasco, 2016) podemos ver que, efectivamente, los cuatro dmbitos
mencionados, son los cuatro con mayor actividad en los afios 2014-2015.

Figura 14. Numero de actuaciones desarrolladas por dmbito tematico en el periodo 2014-
2015
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2014 2015
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Fuente: "Informe de sequimiento de la Estrategia Basque Country 2014-2015(Gobierno Vasco, 2016)
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Figura 15. Numero de actuaciones totales desarrolladas por ambito tematico en el periodo 2014-2015
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Fuente: "Informe de seguimiento de la Estrategia Basque Country 2014-2015 (Gobierno Vasco, 2016)
3.3.2. Vision y vectores de la Estrategia Basque Country

¢Por qué hacer accién exterior? Como se ve reflejado en la visién de la estrategia, el

principal reto de ésta es la internacionalizacién de Euskadi:

"Posicionar a Euskadi en la vanguardia del siglo XXI como un actor global, con
un espacio propio en la construccion europea, un pais atractivo, altamente
competitivo, reconocido por su singularidad, sus altas cuotas de desarrollo
sostenible, solidario, abierto al mundo y estrechamente conectado con la

comunidad vasca en el exterior" (Gobierno Vasco, 2014, pag. 24).
En la practica esta visidn se traduce en cuatro vectores de internacionalizacién:

— V1: Proyeccion de Euskadi en el exterior.

— V2: Promocion e impulso de los intereses sectoriales y contribucién a la
resolucién de retos globales.

— V3: Alineamiento con el marco europeo.

— V4. Captacion de conocimiento.
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El primer vector hace referencia al posicionamiento en el mundo de Euskadi. Sin duda,
en la sociedad vasca ha calado la idea de que para prosperar, Euskadi necesita ser
posicionado en un escenario global y esto dependerd de la capacidad de las
instituciones y agentes sociales para llevar esto a cabo. Para ello, se aumentara la

presencia en foros y redes internacionales.

Euskadi, como sus empresas y otros paises, tendra que luchar por consolidar su
espacio en este escenario global. Para ello, la marca basada en las caracteristicas
propias del territorio, "nation branding", serd de gran utilidad, ya que aumenta la
capacidad para atraer inversiones, talento, turisticas etc, en la medida que da a
conocer al mundo las singularidades del territorio. Sin duda, como ya hemos
comentado anteriormente, contar con una marca pais fuerte es un elemento de

ventaja competitiva para el pais.

En esta marca se deberad de ver reflejada la identidad del territorio, resaltando sus
factores diferenciadores, los cuales guiardn la proyeccidn internacional y la estrategia
de marca. Por ejemplo, el euskera y una identidad propia, la cultura del esfuerzo, el

compromiso y la confianza, y el autogobierno.

Por ultimo, la construccién de la marca pais se debe entender como una labor
colectiva, en la cual participen el conjunto de instituciones del territorio, aportando

cada uno de ellos su conocimiento para poder hacer de Euskadi un territorio referente.

La promocidn e impulso de los intereses sectoriales y contribucion a la resolucion de

retos globales busca principalmente la deteccidn de oportunidades para aumentar la
participacién a nivel internacional de los agentes vascos. Esta estrategia se disefa en
una coyuntura de crisis e incertidumbre, asi es que, mediante esta estrategia se busca
la reactivacion econdmica y la mejora de la competitividad, y esto, hoy en dia, no se
puede entender sin salir al exterior. En la reunidn, la Directora de Relaciones Exteriores
del Gobierno Vasco puso como ejemplo la importancia que tiene que se reconozca a
Osakidetza (la sanidad vasca) como un buen modelo médico para una empresa vasca
gue provee medicamentos o una constructora especializada en construir hospitales,
porque a la hora de salir fuera a estas empresas dicho reconocimiento les servird como

apoyo.
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En tercer lugar, la importancia de Europa. Euskadi deberda participar activamente vy

tener voz en la dindmica europea en las areas que afecten a Euskadi como region,

posiciondndose como una regién que apoya firmemente el compromiso europeo.

Por ultimo, la estrategia Basque Country también intentara captar conocimiento vy

buscar alianzas para poder colaborar en la realizacién de proyectos conjuntos que
lleven consigo intercambio de experiencias y conocimiento beneficioso mutuo. Es
decir, entender la internacionalizacion como un proceso de ida y vuelta, aprovechar la
oportunidad que ofrece la globalizacion para captar y aprovechar en Euskadi, sin dejar
a un lado, por supuesto, el conocimiento y talento vasco, entendiendo como
complementario el apoyar el conocimiento vasco e intentar atraer conocimiento desde

fuera, siempre alineado con la estrategia.

Los cuatro vectores son conceptos un poco abstractos que luego intentan enraizar con
las estrategias sectoriales que tiene cada uno de los ambitos del Gobierno, ya que se
intenta mantener la independencia de cada departamento para desarrollar su plan de

actuacion.

3.3.3. Ambitos geograficos

La Estrategia Basque Country hace una clasificacién por dmbitos geograficos, como
podemos ver en la siguiente tabla, clasificando diferentes paises y regiones como

prioritarios y estratégicos.

Los paises o regiones marcados como prioritarios o estratégicos son aquellos en los
gue se aglutinan los intereses multisectoriales vascos, y es por eso que, en esos paises

se concentrardn la mayoria de las iniciativas o actividades del Gobierno Vasco.

Mas adelante, cuando analicemos dentro del vector "proyeccién de Euskadi en el
exterior" ciertas actuaciones o eventos concretos, podremos ver que la mayoria de las

actuaciones se realizan en paises preferentes o prioritarios.
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Figura 16. Ambitos geografitcos de actuacién planteados por la Estrategia Basque Country

AFICOS DE

PAISES y REGIONES PRIORITARIDS

APRENDER ¥

ENSENAR E

PAISES Y REGIDNES PREFERENTES
APRENDER Y | ENSENAR E

MEDIRSE INTERCAMBIAR MEDIRSE i INTERCAMBIAR
® nion Europea : e
=il ® Paises Nordicos |+ o) DL OPES :
) . # Pafses Ndrdicos £ .
s Alemanis = Holands = Rusis
Faises . . w Al=mania g .
» Dinamarca : i = Irlands : w Turquia
R * Francia E
* Francia i # Reino Unido
_________________ # Reine Unido : L
Regiones ® Anuitania » Escocla
= & Baviera # Flandes
AMERICA # Ectados Unidos
* America Latina
o 8
Paises ® Estadas Unidos ClIIET & Canada H CAITEEIE
- & Brasll : acChile
.« Colombia 2
& Per -
Regiones # Querdtaro
!
® Corea : o Chi | ®Malasia
Paises ® nclia : I dIM = Japcn | windonssia
. ¢ windia i .
® Singapur . i #Vigtnam
]
...... I ————— S
Reglones ® liangsu
AFRICA :
0 Paises ;s sudéirica
[ omenTemepio [ A
Paises ® |srael ® Paises cel Golfo

Fuente: Estrategia Marco de Internacionalizacion 2020: Estrategia Basque Country (Gobierno Vasco, 2014)

3.4. Proyeccion de Euskadi en el exterior

Una vez llegados a este punto, después de haber analizado la Estrategia Basque
Country, basdndonos principalmente en su documento oficial y en las claves aportadas
por la Directora de Relaciones Exteriores, Leyre Madariaga, ahora nos centraremos en
el primer vector denominado "proyectar Euskadi en el Exterior" y en el uso que se le

da a la marca Basque Country.

Como ya hemos venido diciendo durante el trabajo, esta estrategia se cred con el
objetivo de coordinar la accién exterior del Gobierno, principalmente en los ambitos
mas dependientes de la internacionalizacidon: Accion Exterior, Turismo, Industria y
Cultura, pero siempre respetando y siguiendo los Planes Estratégicos de cada uno de

sus areas.
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La Secretaria General de Accion Exterior, como coordinadora de la estrategia, es el
area que debe estar 100% alineada con ésta, ya que ademas le corresponde "asumir
un papel dindmico a la hora de consolidar la marca Basque Country, impulsando y
desarrollando actividades dirigidas a su divulgacién y comunicacién, tanto a través de
actividades y eventos presenciales como a través de internet, buscando la adhesién a
la misma de un amplio abanico de organizaciones vascas" (Gobierno Vasco, 2014, pag.
60). En el Plan de Accidn Exterior (dentro de la Estrategia Basque Country), en la linea
de actuacién, denominada "consolidar la marca Basque Country" encontramos

acciones mas concretas:

1. Desarrollo de material de presentacién Basque Country, multilinglie y multi-
soporte.

2. Coordinacién de la difusion por parte del Gobierno Vasco de la marca Basque
Country.

3. Desarrollo de una estrategia de comunicacion en internet.

4. Acciones de difusidon de la marca Basque Country organizadas por Delegaciones
y Euskal Etxeak.

5. Adhesidn de agentes vascos a la marca Basque Country.

A partir de este momento conoceremos diferentes acciones concretas en las que se
"proyecta Euskadi en el exterior" en los diferentes departamentos mas propensos a la
internacionalizacién. Viene bien recordar que como nos dijo Leyre Madariaga, las
acciones que se han llevado a cabo desde el Gobierno Vasco respecto a la marca
Basque Country, son el uso de la marca en los diferentes eventos o actividades con un

impacto en el exterior y la creacién de la web sobre la marca pais. .

3.4.1. Internacionalizacion empresarial

En el ambito de la internacionalizacién empresarial también se recalca la frase "El

futuro de Euskadi se llama Basque Country" (SPRI, 2015).

Desde el Gobierno Vasco buscard la forma de abrir vias de negocio a empresas vascas
para internacionalizarse y atraer inversidén a nuestro territorio. Para ello, la marca pais
puede ser un activo intangible muy valioso. En este ambito, a la hora de disefiar
actividades, foros o ferias, el Gobierno Vasco cuenta con la colaboracion del Grupo

63



SPRI, la Agencia Vasca de Desarrollo Empresarial dependiente del Departamento de
Desarrollo Econémico y Competitividad. Es decir, el Grupo SPRI es un instrumento del
Gobierno Vasco que se cred para poder ser mas agiles y poder trabajar mas

directamente con las empresas del sector industrial.

Dentro del ambito de la Internacionalizacién Empresarial, el Departamento de
Desarrollo Econdmico y Competitividad, en colaboracién con SPRI y su red exterior,
participan en eventos, foros internacionales y europeos e intentan establecer
convenios de colaboracién con otros paises y regiones estratégicos para el sector
industrial vasco, asi como con organismos internacionales (Gobierno Vasco, 2014).
Todo este tipo de intervenciones, ferias, foros, viajes de familiarizacién,.. serviran para
fortalecer la imagen de Euskadi en el exterior. Por este motivo, y como hemos
comentado en el apartado dedicado a la marca Basque Country (punto 3.2), la marca

pais estara presente en todas estas actuaciones.

A continuacién analizaremos dichas intervenciones separandolas en dos bloques:

apoyo a la internacionalizacidn de las empresas vascas e invertir en Euskadi.

3.4.1.1. Internacionalizacion de las empresas vascas

En Euskadi, segun la consejera Arantxa Tapia "la posicion internacional de las empresas
vascas es buena aunque no estamos en la parte alta de la tabla. El 69,8% de los
establecimientos industriales vascos de mas de 20 personas trabajadoras exportan”

(SPRI, 2015).

En este contexto, con el fin de apoyar a las empresas en su proceso de
internacionalizacidn, se llevaran a cabo iniciativas bajo la marca Basque Country, con el

objetivo final de que se nos conozca y se nos reconozca en el exterior.

En declaraciones de la Consejera de Desarrollo Econdmico y Competitividad, en el
ambito industrial la Marca Basque Country se intentard posicionar como una marca de
garantia y de competitividad, y asi intentar que Euskadi se conozca por el producto
bien hecho con un alto valor afiadido (Gobierno Vasco, 2013). Sin duda, contar con una
Marca Pais fuerte y bien posicionada serd una ventaja competitiva para las empresas

exportadoras vascas, ya que como se analizd en la parte tedrica, en el caso de los
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paises con cierta notoriedad ocurre el efecto Halo (Halo effect), los consumidores usan
la informacién que tienen sobre un pais para evaluar los productos que no conocen en
profundidad. En el lado contrario, esta el summary effect, que se basa en la evaluacién
de productos que se conocen con anterioridad, para valorar el conjunto del pais
(Kilduff & Nufez Tabales, 2016). Es decir, no solo las instituciones o diferentes agentes
ayudaran a las empresas a internacionalizarse, si no que, algunas empresas que
cuentan con un cierto prestigio, y mientras el "made in" les favorezca en su sector,

colaboraran en fortalecer la marca Basque Country.

Dentro del primer vector de la Estrategia Basque Country "proyeccion de Euskadi en el
exterior" y dentro del dmbito de la Internacionalizacién Empresarial destaca el apoyo
gue se ofrece a las empresas en sus respectivos procesos de internacionalizacién. SPRI
ha apoyado "una centena de proyectos de consolidacion de empresas vascas en
diferentes paises, ha impulsado 261 proyectos de empresas en fase de iniciacion a la
internacionalizacion y ha dado respuesta a 1.717 consultas relacionadas con aspectos
de internacionalizacion" (Gobierno Vasco, 2016, pdg. 15). En el Informe de seguimiento
de la Estrategia Basque Country también se menciona la labor del Grupo SPRI en
relacion a la recepcién de delegaciones extranjeras de Euskadi, a la asistencia a ferias y
seminarios internacionales donde aprovecha para fortalecer la marca de Euskadi en el
exterior y a la organizacidon de ferias, como por ejemplo, "Intergune +", donde las
empresas vascas podran conocer, de primera mano, todo lo relacionado con la

internacionalizacion.

En este tipo de actividades es donde el Departamento de Desarrollo Econdmico y
Competitividad y el grupo SPRI utilizaran la marca Basque Country en los elementos de
promocion, como identidad visual de el buen hacer de Euskadi. Teniendo en cuenta
que la marca Basque Country adopta posicionamientos diferentes dependiendo al
sector que se dirija, en el caso del sector industrial, sin duda, un valor diferencial y
reconocido de Euskadi sera el conocimiento, y el buen hacer de la industria que opera
en sectores estratégicos de Euskadi, como pueden ser, la automocidn, la aerondutica o

la maquina herramienta (Gobierno Vasco, 2014).
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El ejemplo perfecto de este tipo de actividades o eventos puede ser la feria Prowein de
Disseldorf (Alemania, pais estratégico para la estrategia Basque Country). En la edicion
de este afo 2016, han acudido 36 bodegas vascas bajo el paraguas de la marca Basque
Country, acompafiadas por el viceconsejero de Agricultura, Pesca y Politica
Alimentaria, Bittor Oroz, y el director de Calidad e Industrias Alimentarias, Peli
Manterola, con el objetivo de hacer negocios y establecer contactos. Desde nuestro
punto de vista, a una bodega vasca le favorece el acudir a esta feria, considerada la
feria mds importante y significativa de Europa en este sector, bajo la marca Basque
Country, ya que Euskadi es conocida y reconocida dentro de esta industria (Gobierno

Vasco, 2016).

Ademas de ferias y foros, el Departamento de Desarrollo Econdmico y Competitividad
y el grupo SPRI también organizan misiones o viajes a los paises catalogados como
estratégicos o preferentes para conocer algin sector en concreto y asi allanar el
terreno a las empresas vascas que quieran instalarse ahi. Uno de esos paises es
Sudafrica, el Unico pais de Africa catalogado como "pais prioritario” para la actividad
internacional. En el viaje realizado entre el 23 y 26 de mayo del 2016 por la Consejera
de Desarrollo Econdmico y Competitividad, acompafiada por responsables de
Industria, Energia e Internacionalizacion del Departamento, el Director General de
SPRI, el Cluster Vasco de la Energia y por una Delegacién de empresas del sector (Glual,
Ormazabal, Sener, Ingeteam, Gamesa, Arteche e lberdrola), se busca abrir vias de

negocio para empresas vascas (Gobierno Vasco, 2016).
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Los encuentros o actividades que se celebran en este tipo de viajes son tanto
institucionales, como del ambito de la empresa. Es decir, por una parte los cargos
publicos trasladados hasta ahi se rednen con diferentes representantes institucionales
del destino. En este caso, la consejera Arantxa Tapia se reunid con representantes del
Ministerio de Energia e Industria de Suddfrica, del Ministerio de Economia vy
Competitividad, y el Gobernador de la provincia de Gauteng. Pero, por otro lado, las
empresas vascas pudieron mantener reuniones bilaterales con empresas sudafricanas
y participar en una jornada sobre energias renovables donde las empresas vascas se
pudieron presentar ante el Ministerio de Industria y el 6rgano regulador nacional

NERSA (the National Energy Regulator) (Gobierno Vasco, 2016).

Por dltimo en este ambito, Euskadi también participé recientemente en el
Smithsonian Folklife Festival de Chicago, y aproveché la ocasién para reforzar la marca
Basque Country en EEUU, otro pais estratégico para la Estrategia. Euskadi fue la regién
invitada a la edicidn de dicho festival en 2016, dénde pudo mostrar todo su potencial
cultural como veremos en el dmbito tematico de la cultura. Sin embargo, tampoco se
quiso desaprovechar la ocasiéon para promocionar también Euskadi desde el punto de

vista econdmico.

A raiz de esto y haciendo referencia a la reunidn que mantuvimos con Leyre
Madariaga, Directora de Relaciones Exteriores, nos afirmaba como una estrategia de
Accion Exterior también tiene un punto de oportunista, y este evento puede ser un
claro ejemplo. Es decir, se aprovechd la ocasion de este evento cultural, para también
dar a conocer en Washington el sector econdmico e industrial de Euskadi. Como
sefialaba el Diputado General de Bizkaia, Unai Rementeria de "una oportunidad
cultural", las instituciones vascas han creado "una oportunidad de caracter

econdmico" para las empresas vascas (El Diario Vasco, 2016).

En esta misidn participaron el Gobierno Vasco, las Diputaciones Forales, las camaras de
comercio y una treintena de empresas vascas. Como explican en la noticia de El Diario
Vasco citada arriba, las instituciones publicas dieron a conocer Euskadi - Basque
Country posicionandolo como "un pais amigable para la industria". Por una lado, las

empresas participaron en jornadas y reuniones celebradas en Washington,
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Connecticut, Houston, Milwaukee y Baltimore, y por otro lado, se celebraron unas
jornadas acerca de una "Presentacion Pais" donde se analizé el modelo competitivo de
Euskadi a través de casos de éxito de los ambitos de la Energia, Automocion, y
capacidades cientifico tecnoldgicas, con el fin de mostrar las caracteristicas
competitivas de nuestro pais en el dmbito de la industria: colaboracion publico-

privada, la apertura al mundo y la innovacién (Gobierno Vasco, 2016).
3.4.1.2. Invertir en Euskadi

Euskadi es cada vez mds atractiva para una inversion extranjera de calidad. Euskadi no
serd un pais apropiado para quien busque bajos costes o mano de obra barata, si no
que, Euskadi se posiciona en este dmbito como un destino para quienes busquen
talento, tecnologia, empresas colaboradoras, un buen entorno industrial que cuenta

con una administracién que apoya este tipo de actividades de inversion.

En este dmbito, el Departamento de Desarrollo Econémico y el Grupo SPRI ponen en
marcha una campafia denominada "BIGittle Basque Country" (figura 15), donde se
posicionard Euskadi como un territorio situado en una posicion estratégica en cuanto
al transporte y a la distribucién, con una alta concentracién industrial, con una
economia globalizada e innovadora, a la vez que cuenta con una autonomia fiscal y un

sistema tributario propio (Grupo SPRI, 2016).

Figura 17. Logotipo "BIGlittle. Basque Country"

BIGlittle

BASQUE COUNTRY

Fuente: BIGlittle Basque Country (2016)

Con este posicionamiento también se proyectd la marca Basque Country en Alemania.
En este caso, dentro de la Jornada denominada Basque Country, un “Hidden
Champion" y destino para empresas innovadoras. Como en el caso de Sudafrica, la
consejera Arantxa Tapia estuvo acompaiada por la representacién de la Oficina de

SPRI, en este caso, en Munich. La consejera presenté a Euskadi como un pais "con las
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puertas abiertas a las empresas"”, resaltando como elementos de competitividad el
autogobierno, el sistema de politica fiscal propio y las politicas industriales y de

innovacion (Gobierno Vasco, 2015).

BAS
COU??TLII{E

s %

Esta jornada se contextualiza dentro de la estrategia "Invest in the Basque Country", la
cual ha sido premiada por el prestigioso grupo editorial Financial Times sefialando a
Euskadi como la mejor regidn europea de tamafio medio en conectividad para la
inversion extranjera, la sexta con mejor estrategia de atraccién a la inversién
extranjera y la quinta mejor de la Europa del Sur en todos los indicadores de atraccién
de inversiones en su conjunto. Esto no hace mas que reforzar la marca Basque Country

(Gobierno Vasco, 2016)

En resumen, ademas de comprobar que la identificacién grafica de la marca Basque
Country estad presente en las diferentes actividades que se realizan para proyectar
Euskadi al exterior en el sector industrial, la conclusidn que sacamos de este apartado
es que en este sector, la marca Basque Country se diferencia del resto del Estado
remarcando su autogobierno y el sistema de fiscalidad propio. Su capacidad industrial,
la cada vez mayor apertura al mundo de su economia o sus politicas de innovacién
también se intentan destacar al dar a conocer la marca. Ademas, los elementos
relacionados con la atraccién de inversidon se ven reforzados con premios como el

otorgado por el Financial Times, dando credibilidad a la marca Basque Country.
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3.4.2. Turismo

Después de los ultimos datos del turismo en Euskadi, como afirma Marina Abad,
investigadora de Turismo en la Universidad de Deusto, al turismo hay que considerarlo
como un sector econémico potente (Vargas, 2016), mas si cabe después de los datos
obtenidos en el afio 2015, que con 3.004.348 visitantes se llegaba a la cifra mas alta de
toda la serie histérica, y todo apunta que 2016 tampoco se va a quedar atras. Segln
datos del EUSTAT (Instituto Vasco de Estadistica) las entradas de viajeros en
establecimientos hoteleros de la C. A. de Euskadi aumentan un 6,4% en junio de 2016,
respecto al mismo mes del afio anterior y como podemos ver en la siguiente tabla, las
pernoctaciones han registrado un ascenso del 9,4% con respecto al mismo mes del afio
anterior (Instituto Vasco de Estadistica , 2016).

Figura 18. Pernoctaciones, entradas de viajeros, estancia media y grados de ocupacidn de los
establecimientos hoteleros de la C.A. de Euskadi. Junio 2016

N . . N Grado de ocupacion (%)
Pernoctaciones Entradas de viajeros Estancia media - =
por plazas por habitaciones
m/m-12 m/m-12
06/2016 (%) 06/2016 (%) 06/2016 0672015 06/2016 p.p.* 06/2016 p.p.*

C.A. DE EUSKADI 500.258 9,4 257.880 6,4 1,94 1,89 57,9 3,9 71,5 4,5
Estatales 269.419 5,8/ 141.302 2,6 1,91 1,85 - - - -
Extranjeros 230.839 13,8 116.578 11,3 1,98 1,94 - - - -
ARABA/ALAVA 66.000 15,9 36.717 10,9 1,80 1,72 48,8 6,5 60,2 7.9
Estatales 42.624 10,5 23.619 2,8 1,80 1,68 - - - -
Extranjeros 23.376 27,2 13.098 29,3 1,78 1,81 - - - -
Vitoria-Gasteiz 47.483 18,0 24,801 B,6 1,91 1,79 50,2 6,6 64,5 8.4
BIZKAIA 226.478 10,6 119.376 7.3 1,90 1,84 555 4,3 72,0 52
Estatales 131.201 9.8 69.064 7.6 1,88 1,84 - - - -
Extranjeros 95.277 11,8 49.412 7,0 1,93 1,84 - - - -
Bilbao 146.140 8,8 77.389 9,6 1,89 1,90 62,8 4.3 79,7 3,6
GIPUZKOA 207.780 6,1 101.787 3,8 2,04 2,00 64,8 2,2 75,5 2,2
Estatales 95.5594 -1,0 47.719 -3,92 2,00 1,95 - - - -
Extranjeros 112.186 13,0 54.068 11,7 2,07 2,05 - - - -
Donostia / San Sebastian  123.793 4.3 59.248 2,9 2,08 2,06 744 11 86,1 i1
p.p.*= diferencia en puntes porcentuales con el misme mes del afio anterior

Fuente: Instituto Vasco de Estadistica (2016)

Con estos buenos datos queda claro la importancia que empieza a tener el turismo en
la realidad del Pais Vasco y ante esto la importancia que tendra promocionarlo
adecuadamente desde el Gobierno Vasco y demas agentes. Las Administraciones
Plblicas llevaran a cabo el marketing turistico a nivel macroecondémico con el fin de

potenciar la imagen de un pais o una zona concreta (Aguirre Garcia, 2006).
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Para analizar lo que esta detras de la proyeccion de la marca Basque Country por parte
del Gobierno Vasco en el dmbito del Turismo nos basaremos en el Plan de Marketing
Turistico 2014-2017 (Basque Tour, 2014) y el Plan Estratégico del Turismo Vasco 2020
(Gobierno Vasco, 2014).

Como hemos explicado en la introduccién del caso practico de Euskadi, a la hora de
analizar el uso de la Marca Basque Country en el sector del turismo, podremos
comprobar como el posicionamiento que se fija para la marca va de la mano con el
perfil y caracteristicas del publico objetivo, los productos ofrecidos y la comunicacién
de éstos. Es decir, veremos con un ejemplo practico el proceso de creacién de valor del
marketing territorial analizado en la parte tedrica donde afirmabamos que "la
diferenciacién no la podremos buscar solo mediante la imagen, si no que tendremos

qgue reforzarla mediante el marketing mix".

En este punto, conoceremos la principal motivacion para visitar Euskadi, los mercados
a los que el Plan de Marketing Turistico se va a orientar, el posicionamiento de la
marca Basque Country en este sector, los productos que se ofrecen, la comunicacién
de éstos y por ultimo, la presencia de la marca Basque Country como elemento

promocional.

3.4.2.1 Perfil del visitante

El visitante habitual de Euskadi es una persona viajera con un poder adquisitivo medio
- alto o alto y su principal motivacidn serd conocer nuevas culturas o relajarse y
desconectar. Es decir, nuestro turista tipo sera alguien con ganas de descubrir cdmo
vive la gente de otros paises y a la hora de elegir el destino se fijara en el patrimonio, la
cultura, el paisaje o la naturaleza del lugar. Este segmento sera de una edad avanzada
y disfruta de la gastronomia local, visita museos, etc. Marina Abad, en la entrevista
realizada en el periddico Expansion (Vargas, 2016), reafirma estos perfiles, ya que
también describe al turista como una persona que se mueve principalmente por
motivos culturales, y le atrae nuestra identidad. Es decir, generalmente al turista que
busca visitar Euskadi le mueve conocer nuestros activos intangibles: cultura,

gastronomia, tradiciones, idioma,...
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3.4.2.2. Estrategias a seguir en base a procedencia del visitante

La procedencia de los turistas que nos visitan son el 10% turismo interno, 50% estatal y
40% turismo internacional. Dependiendo de su procedencia el Plan de Marketing

(Basque Tour, 2014) define diferentes estrategias:

Mantener el turismo interno y estatal: La Comunidades Autdnomas estratégicas seran
Cataluia, Madrid, Andalucia y Castilla y Ledn. Comunidades prioritarias a explorar. En
estos mercados, se buscard reducir la estacionalidad. Ademas ya que se estima que el
50% del turismo interno y estatal ya ha visitado Euskadi anteriormente, se buscard que
repitan el viaje. Para ello, se fomentardn destinos y actividades menos conocidas. Es

decir, los mensajes se centrardn en lo que todavia les queda por conocer de Euskadi.

El mercado internacional sera la prioridad: A Euskadi todavia le queda mucho por
recorrer en los mercados internacionales, y sin duda, abrir fronteras sera una de las
prioridades de la estrategia Basque Country. El hecho de conseguir un mayor nimero
de turistas internacionales ayudard a depender en menor medida del turista interno, y
ademas, un dato para tener en cuenta es que el gasto del turista internacional es
mayor que el del estatal. En el plano internacional, los paises estratégicos se
consideran Francia, Reino Unido y Alemania, los tres paises que mayor niumero de
turistas aportan, respectivamente. En cambio, "los paises oportunidad a desarrollar"
serdn ltalia, Estados Unidos, Paises Escandinavos y Benelux (la suma de Bélgica, Paises

Bajos y Luxemburgo).

En este aspecto, como se puede ver en la siguiente figura, el Plan de Marketing del
Turismo (Basque Tour, 2014) hace una clara distinciéon en cuento a la marca que se va a

proyectar dependiendo del destino.

72



Figura 19. Marcas que se van a proyectar dependiendo del destino
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Fuente: Plan de Marketing Turistico de Euskadi 2014-2017 (Basque Tour, 2014)

Figura 20. Marcas que se van a proyectar dependiendo al mercado que nos dirijamos
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Fuente: Dossier de Prensa Euskadi Basque Country (Gobierno Vasco, 2016)
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3.4.2.3 Posicionamiento de la marca Basque Country en el sector
turistico

¢éEn qué lugar se intenta posicionar Euskadi? Euskadi opta por una estrategia de
diferenciacién fundamentada en la capacidad para ofrecer un valor diferencial a

viajeros y viajeras basado en la singularidad vasca.

Euskadi busca posicionarse en la mente de su publico objetivo como un pequeiio pais
con una gran identidad. En el ambito del turismo nos encontramos ante un
posicionamiento perceptual, es decir, el posicionamiento se centra en atributos
intangibles como la cultura, valores, etc, y no tanto en sus caracteristicas fisicas. En
nuestra opinion, esto contrasta con el posicionamiento que tiene la marca Basque
Country en el sector industrial, donde intenta diferenciarse mediante atributos como

la productividad o la innovacién, que aunque no sean tangibles se pueden medir.

Como hemos dicho el posicionamiento de Euskadi se basa en la singularidad vasca,
épero a qué nos referimos con eso? Desde el Gobierno Vasco reducen la identidad de
Basque Country a cuatro pilares: gastronomia vital, caracter, identidad y diversidad en
destino (Basque Tour, 2014). La gastronomia, es una de las sefias de identidad de la
sociedad vasca, una de las principales razones por las que se conoce a Euskadi en el
mundo. Euskadi es un territorio que cuenta con mar, montaia, praderas y zonas de
vifiedo, y esto le proporciona la variedad de productos que forman parte de la cocina
vasca. Ademads, Euskadi es uno de los principales enclaves con mas estrellas Michelin, y
en particular la ciudad de Donostia - San Sebastian, la ciudad con mas estrellas
Michelin por metro cuadrado del mundo. Aunque, este hecho sea relevante y le dé
proyeccién internacional a la gastronomia vasca, la imagen que se quiere dar es la de

una gastronomia al alcance de cualquiera.

En segundo lugar, los vascos somos conocidos y queremos que se nos conozca en el
mundo por nuestro caracter propio, nuestro estilo de vida arraigado a las tradiciones y
con una alta calidad de vida. Podriamos afirmar que la identidad es uno de los puntos
fuertes del posicionamiento de Euskadi, y dentro de la identidad la lengua propia, el
euskera, tiene un gran peso, ya que se trata de nuestro principal rasgo de cultura.

Queremos que se nos conozca por nuestro estilo de vida, donde combinamos historia
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y modernidad, tradiciones convertidas en deporte, pero también que se nos vea como

personas integradoras, nobles y trabajadoras.

Por ultimo, la diversidad en el destino, supone una gran fortaleza a destacar. Una
perfecta ubicacion geografica donde todo estd a mano, con tres capitales
complementarias: Bilbao, ciudad metropolitana y centro econédmico y financiero de
Euskadi; Donostia, capital turistica de Euskadi; y Vitoria-Gasteiz, capital administrativa.
Ademas de su diversidad, verdes montafias que acaban en el mar o sus vifiedos en la

Rioja Alavesa.

3.4.2.4. Euskadi, destino "multiproducto”

Atendiendo al posicionamiento definido, al perfil del visitante y a las motivaciones o
intereses de éste, Euskadi disefia varios productos que llevaran el sello de la marca
Euskadi - Basque Country. Euskadi es un destino multiproducto y los diferentes
productos que oferta estaran clasificados como estratégicos o como productos de
importancia alta, éstos ultimos seran los productos que complementen la oferta

turistica del Pais Vasco.

Para conocer los productos turisticos de Euskadi se ha utilizado el Dossier sobre

Euskadi - Basque Country (Gobierno Vasco, 2016) del sector del turismo:
Productos estratégicos:

— Touring: las rutas implican visitar mds de un lugar o ciudad y pernoctar varias
noches. Mediante este tipo de producto turistico se puede descubrir y explorar
Euskadi a través de su paisaje, pueblos, ciudades, cultura y tradiciones. Cabe
destacar que este producto es muy Uutil en la bisqueda del aumento de
pernoctaciones, ya que consigues atraer al turista con la llamada de la ciudad y

alarga su estancia en lugares diferentes.

— Gastronomia y vinos: como hemos comentado, la gastronomia es uno de los
elementos mas relacionados con la imagen de Euskadi y con su
posicionamiento. Aunque la gastronomia se considera transversal, destacan las

marcas de la Rioja Alavesa y Donostia. Dada la importancia de este sector para

75



el turismo nace el proyecto "Euskadi Gastronomika" con el fin de liderar el
turismo gastrondmico ofreciendo un producto enogastronédmico vinculado a la

cultura gastrondmica vasca.

— Euskadi cultural: este producto se compone con diversos productos culturales,
asi como, patrimonio, museos y eventos culturales, con el fin de conocer las

tradiciones e historia vasca.

— MICE (meetings, incentives, conferencing, exhibitions): nos referimos al
producto preferente del turismo de negocios. Aqui se engloban los viajes cuyo
motivo esta vinculado a actividades laborales o profesionales a través de
reuniones de negocio, congresos, convenciones, foros, seminarios, etc. Este
tipo de actividad tiene caracter desestacionalizador, aumenta la demanda de
servicios de gama alta y el gasto medio por persona es bastante alto. En

concreto, en Euskadi, es un sector con un importante peso.

Productos de importancia alta:

En una categoria inferior a los productos estratégicos, se encuentran los productos de
importancia alta. Estos productos reforzaran la oferta turistica de Euskadi. Hablamos,
de los city breaks, naturaleza y costa. El primero de ellos se trata de un viaje de una
duracion entre 3 y 5 noches a una ciudad con atractivos turisticos, basado en las
"cuatro Cs" del turismo de ciudades: Cultura, Compras, Comida. Hoy en dia, esta
modalidad de viajes estd en alza debido a los vuelos de bajo coste y la confianza que
estamos adquiriendo a la hora de contratar por internet. En el caso concreto de
Euskadi, debido a la cercania, el city break se intentard vender como oportunidad
también para visitar sus tres capitales, con esléganes como: "Lo mejor es que no
tienes que elegir, puedes visitar las tres, jestdn muy cerca!”. Aunque, hay que tener
en cuenta que desde las tres capitales y sus respectivas "marca ciudad" hacen
campanas para promocionar su propia ciudad con la estrecha colaboracidn de la marca

Euskadi - Basque Country.
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Los otros dos productos de importancia alta son la naturaleza y costa, en los cuales se
oferta montes y valles vascos y la diversidad de la costa vasca, respectivamente. Por
ultimo, Euskadi también cuenta con varios productos dirigidos a nichos especificos
como el turismo religioso (ligado al Camino de Santiago y Camino Ignaciano), turismo

deportivo y surfing.
3.4.2.5. Comunicacion del sector turistico

La comunicacién de un lugar no se trata solamente en crear una campafia publicitaria y
vender el destino en el exterior. La comunicacién de un lugar va mas alla. La politica de
comunicacion es una parte importante del plan de marketing, y tiene un gran peso en
la consecucion de los objetivos marcados en éste. Mediante las diferentes
herramientas, Euskadi tendrd que trasladar a sus publicos objetivos su imagen y el

posicionamiento fijado, basado en sus principales ventajas competitivas.

Antes de llevar a cabo las acciones de comunicacion, sera necesario conocer a fondo el
lugar y la imagen que tienen de nosotros. En este caso, como se ha definido a través de
los productos estratégicos, Euskadi se posiciona como un territorio pequefio con una
gran identidad, y destaca su cultura, gastronomia y tradiciones arraigadas, ademas de
contar con tres capitales complementarias entre ellas, dénde podemos encontrar

costa, vanguardismo, y naturaleza.

El objetivo de la politica de comunicacidn externa serd conseguir un elevado grado de
conocimiento de la oferta turistica de Euskadi en el exterior, y concretamente en los
pais estratégicos y de oportunidad. Para esto, sera necesario aumentar la notoriedad
de la Marca Euskadi - Basque Country y que las acciones donde se proyecte sean
acordes a los perfiles de los turistas de Euskadi y a la estrategia en general. Es decir,
tener en cuenta el posicionamiento fijado, los mercados estratégicos y de oportunidad,

la procedencia de los turistas, entre otros factores.

En lineas generales, Euskadi buscara posicionarse en mercados internacionales.
Principalmente destacan Alemania, Reino Unido y Francia, aunque sin dejar de lado el
mercado interno y estatal, para intentar mantener los visitantes de estas zonas

también.
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Los principales ejes estratégicos de actuacién seran: comunicacion de destino,

comunicacion dirigida al cliente y comunicacion dirigida a prensa.
Comunicacion de destino

La promocion turistica de Euskadi en el espacio digital se ha convertido en una
prioridad teniendo en cuenta que hoy en dia, cada vez mads, la informaciéon que se
recaba antes de escoger el destino se hace via online. Es por eso, que el Plan
Estratégico del Turismo 2020 (Gobierno Vasco, 2014) prioriza incentivar la
introducciéon y uso de nuevas tecnologias, creando asi nuevos modelos de relacidn
entre visitante y destino y ampliando los canales de comunicacién. Como respuesta al
i-turista se propone la Basque Country Magazine, la actualizacion y adaptacién al
posicionamiento de la pagina web www.turismo.euskadi.eus y la pagina web de la

marca pais www.basquecountry.eus y el desarrollo en redes sociales.

— Basque Country Magazine es la nueva revista turistica digital de Euskadi que
complementa la web www.turismo.euskadi.eus. El fin de este nuevo soporte
digital de informacidon es que los potenciales turistas de Euskadi puedan
profundizar en la oferta turistica del territorio. Para ello, pone a disposicion de
los internautas videos, fotografias, planos, direcciones utiles y experiencias
recomendadas para facilitar al viajero la planificacién de su préximo viaje.

Los ejes de su contenido, coincidiendo con sus pilares de posicionamiento,
seran las ciudades, costa, naturaleza, cultura y gastronomia. Y la oferta se
complementara con secciones mas novedosas entorno a la cultura vasca, asi
como, el euskera, musica, tradiciones, festivales, .. Es destacable el papel de los
prescriptores quienes responden a un cuestionario con preguntas como "éCual
es tu pintxo favorito?" o "é¢Qué consejo le darias a un turista que viaja por
primera vez a Euskadi?". Desde nuestra opinién, para dar credibilidad a la
oferta del territorio, y por consecuencia a la Marca Pais, y acercar al potencial

visitante a la realidad de nuestro territorio.
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Actualizacion y priorizacion de la pagina web www.turismo.euskadi.eus
acorde con la imagen de la marca Euskadi - Basque Country, posicionando la
oferta de un destino multiproducto de una manera clara y sencilla. Se puede
decir que la pagina web cada vez se dirige mas al publico internacional, y con
ese fin y teniendo en cuenta los destinos preferentes, la web esta traducida en
cinco idiomas diferentes: castellano, euskara, inglés, francés y aleman.

Como dice el eslogan de la pagina web "Euskadi. Todo estd cerca". En este
contexto, nos proponen diferentes destinos, como pueden ser, San Juan de
Gaztelugatxe, el Museo Cristébal Balenciaga o Laguardia en Rioja Alavesa.
Ademas, siguiendo la linea del posicionamiento definido, la web cuenta con dos
bloques diferenciados "100% basque" y "enogastronomia". En el primero de
ellos, los internautas podran encontrar actividades o excursiones relacionadas
con nuestra identidad, por ejemplo, disfrutar del deporte rural, dar los
primeros pasos en el euskera, etc. En cuanto a la "enogastronomia" se
proponen diferentes sitios donde comer o rutas gastrondmicas, por ejemplo, La
Rioja Alavesa, la Costa o Idiazabal. Por ultimo, dentro de este bloque destaca la
marca "Euskadi Gastronomika", marca de garantia de calidad en Euskadi, y nos
aportan un buscador para poder encontrar lugares con este sello de calidad

(Gobierno Vasco, 2015).

El sector turistico también tiene presencia en la pagina web de la marca pais
basquecountry.eus, junto con la Industria, Cultura y Accién Exterior. Aqui
también encontraremos informacién sobre los productos turisticos que ofrece

Euskadi, pero como ya hemos recalcado anteriormente esta web serd la web
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del pais y no la del Gobierno Vasco. En cuanto al posicionamiento, como no
podria ser de otra manera, aqui también aparece la misma idea que en
turismo.euskadi.eus. Es decir, se presenta a Euskadi como un pais pequefio

pero con una gran identidad donde todo estd a mano.

BASQUE COUNTRY M euskadi.eus

INDUSTRIA TURISMO CULTURAY EUSKERA ACCION EXTERIOR

# Estasen: Hasiera

Somos un pequeiio pais con una gran identidad, donde todo esta cercay
todo es diverso. Somos un destino para personas descubridoras culturalesy
de paisajes que ha superado los 3 millones de visitantes.

— En las redes sociales, paginas "Visit Euskadi" en
Facebook y Twitter, también aparece la Marca
Basque Country. En la foto de perfil de ambas

plataformas, en la parte inferior, podemos ver la

marca Euskadi - Basque Country acompafiada de EUSKADI

BASQUE COUNTRY

una ikurrifia compuesta por diferentes signos o
lugares turisticos de Euskadi (el peine del viento, Guggenheim,..) y signos
relacionados con la cultura vasca (un "eguzkilore", una trainera,..). En cuanto a
la marca Euskadi - Basque Country, se utiliza en ambos idiomas, ya que como
hemos comentado con anterioridad esta variante de la marca se utilizard

cuando se dirige al mercado estatal con repercusién internacional.

Concretamente para el mercado internacional se crea
otro perfil de Facebook y Twitter bajo el nombre "Visit

Basque Country" y con el contenido en inglés. En

cuanto a la visualizaciéon de la marca, sigue la linea del

BASQUE

erfil "Visit Euskadi" situando la marca en la parte
COUNTRY P P

inferior y acompafidndola también de una "skyline"
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compuesto por diferentes lugares turistico culturales del territorio, creado por

el artista coreano Yoon Hyup (eldiario.es, 2016).

No solo tendremos que adecuarnos en el ambito virtual, también tendremos que
adecuar al posicionamiento de la marca Euskadi - Basque Country los soportes tanto
en papel como los digitales utilizando el Manual de Identidad Visual explicado

brevemente en el punto 3.2.1. del trabajo.

Para acabar con la "comunicacion de destino", otra de las herramientas comunicativas
gue se proponen entorno a la comunicacién del destino son los "storytelling". En el
ambito del marketing se entiende como una forma de captar la atencién del cliente

mediante historias (reales o ficticias) generando emociones en el destinatario.

En la practica, esta técnica del marketing de contenidos en la promocion de la marca
Euskadi - Basque Country se ha usado, por ejemplo, en la feria turistica FITUR (Feria
Internacional del Turismo) 2016. En esta edicidn, la imagen del stand de la marca
Euskadi - Basque Country fue la mitologia vasca, entre otras razones, para
promocionar el producto turistico "touring". Para ello, se disend un folleto con
diferentes rutas turisticas basandose en las leyendas y personajes mitolégicos vascos.
Estas leyendas fueron redactadas por la escritora Toti Martinez de Lezea, que contadas
de forma atractiva, ayudan al turista a conocer Euskadi y su cultura (Basque Tour,

2016)
Comunicacion dirigida al visitante

Como no podia ser de otra manera, se intentara acercar la marca Euskadi - Basque
Country a los potenciales visitantes y a los mercados internacionales, prioritariamente
Alemania, Reino Unido y Francia, sin dejar atras el mercado estatal en el que se
potenciara la segunda visita y se apoyara a las capitales y regiones en sus acciones
promocionales. Se llevara la marca Euskadi - Basque Country a los paises de origen de

nuestros visitantes.

— Se realizaran acciones de comunicacion en los paises preferentes, y en medios
gue se adecuen al target definido y que compartan los ejes de posicionamiento
concretados, especialmente, se centrardan en medios relacionados de alguna
manera con la cultura.
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Por ejemplo, en el afio 2014 se puso en marcha una campaia publicitaria en el
mercado francés, en concreto en las regiones de Aquitania y Midi-Pyrenees.
Una campaina completa en la que se proyecto Euskadi, y la marca Pays Basque,
en internet, via mailing, prensa, revistas, exterior. También street marketing

(ver siguiente imagen) y mediante merchandising (Gobierno Vasco, 2015).

Acciones de micromarketing mediante asociaciones, entidades o grupos que
estén interesados en la oferta turistica de Euskadi. Por ejemplo, London Wine
Fair, uno de los eventos comerciales de vino mas importantes; Surf Expo Spain,
feria de deportes de deslizamiento; Mercat de Mercats de Barcelona donde
Euskadi expuso su variedad gastrondmica o Vinexpo, la exhibicion internacional

de vinos y licores (Gobierno Vasco, 2015).
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Se acudira a ferias de interés vinculadas al target de Euskadi y a la oferta
definida. Destacamos las ferias celebradas en paises prioritarios como Reino
Unido y Alemania, donde celebran las ferias turisticas World Travel Market
(WTM) e ITB Berlin, respectivamente, y donde Euskadi ha estado presente. En
estas ferias, Euskadi cuenta con un stand propio para proyectar la marca
Basque Country en el caso de Reino Unido, y la marca Baskenland en el caso de
Alemania. Tratdndose de las dos ferias turisticas mas importantes a nivel
mundial (ITB 12, WTM 223), y teniendo en cuenta que Alemania y Reino Unido
son, junto con Francia y EEUU, los mercados que mas turistas aportan a
Euskadi, se considera sumamente importante poder proyectar la marca de

nuestro territorio alli (Gobierno Vasco, 2016) (Gobierno Vasco, 2014).

En cuanto al mercado estatal, desde nuestro punto de vista destacan dos
eventos: la participacion en FITUR Madrid y la Regata Euskadi Basque Country.
Afirma ltziar Epalza, Viceconsejera de Comercio y Turismo del Gobierno Vasco,
en una entrevista a "Noticias de Alava" (Férnandez, 2016) que FITUR es el
escenario idoneo para fortalecer la marca Euskadi Basque Country, dando a
conocer el "basque style", lo que nos hace "auténticos y Unicos". Explica Itziar
Epalza que "es un turismo hecho por un publico objetivo: senior [adulto] con
mucho tiempo, que dispone de un nivel adquisitivo importante, respetuoso con

el entorno que visita e interesado por conocerlo. Y eso tiene mucho que ver
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con ese perfil de turismo de calidad que buscamos". Perfil del turista que

coincide con el del analisis anterior del punto 3.4.2.1 del trabajo.

Por otro lado, se aprovecha que la Bandera Euskadi - Basque Country, que da
comienzo a la Liga de traineras cada afio en una ciudad estatal (la Il edicién ha
sido en Sevilla, después de haberse celebrado en Barcelona y Mélaga) para dar
a conocer la marca Euskadi - Basque Country en el mercado estatal. Al evento
deportivo lo acompanian actividades ludicas, culturales y festivas que muestran
lo mds auténtico y singular de nuestro territorio para acercar el destino

turistico Euskadi al mercado andaluz (Gobierno Vasco, 2016).

EUSKADI

BASQUE COUNTRY Bandera Euskadi Basque
Country de traineras
Regatas de 17 Division
y lomejor de la culturavasca
17-19 JUNIO

euskaditurismo.eus
© 0

Para finalizar, la comunicacion al visitante también se tiene que dar en el destino y
para que esta sea coherente con el posicionamiento fijado, el personal que estd en
contacto con los visitantes tiene que estar bien formado para poder transmitirle al

visitante todas las ideas que estan detrds del posicionamiento. Para ello, se
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proporciona al personal formacion, acerca del argumentario turistico o sobre

productos y marcas a promocionar.

Comunicacion dirigida a prensa

Para finalizar con la comunicacién en el sector turistico nos queda por conocer la
comunicacion dirigida a la prensa. En este ambito, se llevardan a cabo acciones de
comunicacion dirigidas a prensa, bloggers, guias, tour-operadores.. Entre estas
actividades estd la organizacidon de presentaciones, jornadas de trabajo, press / blog

trips con agentes seleccionados.

Entre estos eventos y actividades, cabe destacar el workshop "Meet Basque Country",
donde se reunen en Euskadi tour-operadores de todo el mundo para que conozcan el
destino y establezcan contactos comerciales con empresas vascas del sector, y de esta
manera poder promocionarnos en sus respectivos paises dirigiéndose a personas que
puedan estar interesadas en visitar, tanto por ocio o por alguna otra razén, Euskadi.
"Meet Basque Country" es el mayor "workshop" organizado en nuestro territorio. En
la edicién del 2016 se reunieron 55 tour-operadores de 21 paises: Alemania, Argentina,
Australia, Austria, Bélgica, Canada, Finlandia, Francia, Irlanda, Italia, México, Noruega,
Polonia, Corea del Sur, Espafia, Suecia, Tailandia, Paises Bajos, Turquia, Reino Unido y
USA. En este encuentro Euskadi expondra sus principales productos turisticos, MICE,
Touring, gastronomia, costa, naturaleza y por supuesto, se llevaran a cabo
demostraciones culturales para representar el producto turistico "basque style",
mediante degustacidon gastrondmica, musica tradicional como la txalaparta, deportes

rurales, etc (Europa Press, 2016).

Para concluir el apartado relacionado al turismo nos gustaria remarcar dos ideas. En
primer lugar, la presencia indiscutible de la marca Basque Country en los elementos
promocionales de las actividades y eventos, y, también, en los discursos de los
dirigentes politicos del Gobierno que siempre que pueden intentar fortalecer la marca
Basque Country, afirmando que en un entorno tan globalizado resulta imprescindible
poner en valor los elementos diferenciadores de Euskadi y para ello la marca sera una

herramienta necesaria.
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En segundo lugar, desde nuestra opinién, creemos que, como hemos comentado al
principio del apartado 3.4.2, el posicionamiento de la marca Basque Country en este
sector se ve reforzado tanto por la oferta de productos como por la comunicacion de
éstos. Es decir, el nucleo del posicionamiento a nivel turistico de la marca Basque
Country es la cultura, y en consecuencia, los productos y la comunicacién también van
ligados a este concepto. De este modo, se consigue fortalecer la marca vy

diferenciarnos mas claramente de la competencia.
3.4.3. Cultura

La cultura, como hemos podido apreciar a lo largo del trabajo, se considera uno de los
elementos mas diferenciadores de la marca Basque Country y es por esa razén que en
muchas ocasiones se proyectara Euskadi a través de su cultura. Ademas, hay que

afiadir, que los visitantes reconocen la cultura vasca como Unica y diferente al resto.

En la tarea de posicionar internacionalmente a Euskadi en el ambito de la cultura, el
Gobierno Vasco cuenta con la ayuda del Instituto Etxepare. Como en Industria, el
Grupo SPRI o en Turismo, Basque Tour, Etxepare sera el instrumento del Gobierno
Vasco para trabajar mds a fondo con el mundo de la cultura. Como afirmé el
lehendakari Ifigo Urkullu el 19 de Julio del 2016 en una reunién con el Patronato del
Instituto Etxepare, "éste debera ser embajador de nuestra lengua y cultura, impulsar el
euskera y la labor de nuestros artistas, animar el interés por nuestra cultura en el

mundo" (Gobierno Vasco, 2016).

Antes de empezar con el uso de la marca Basque Country en la tarea de proyectar
Euskadi en el mundo de la cultura, nos parece adecuado mencionar un aspecto
importante relacionado con este dmbito. La cultura, no solo se dara a conocer en los
actos o eventos especificos organizados por el Departamento de Cultura o el Instituto
Etxepare. Por ejemplo, aunque la Bandera Basque Country tenga como objetivo dar a
conocer al mercado estatal Euskadi como destino turistico, indirectamente mediante
eventos o actuaciones que se llevardn a cabo en el destino se proyectara la cultura
vasca. Por ejemplo, mediante actuaciones de "euskal dantzak" o muestras de la cocina
tradicional vasca. Al hilo de esto, lo mismo ocurre en el sector Industrial. A la hora de

intentar que una empresa invierta en Euskadi, también se pondra en valor la cultura
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del territorio. Ejemplo de ello es el "Catalogo BIGlittle Basque Country" (Grupo SPRI,
2016), donde en el apartado "Un pais para vivir" resaltan aspectos de la cultura vasca,
como la gastronomia, museos (Guggenheim, Cristobal Balencia, Artium,..) o los
deportes tradicionales. En definitiva, la cultura se considera un valor diferencial de

Euskadi que podra utilizarse para atraer diferentes tipos de publicos objetivos.

Centrandonos ya en la proyeccion de la cultura vasca en el mundo, como
mencionamos en la presentacion de la estrategia Basque Country "para potenciar la

cultura tienes que darla a conocer".

Sin duda, como aparece en la pagina principal de la ventana de cultura de
basquecountry.eus, el elemento diferenciador de la cultura vasca es el euskera. En
este mundo globalizado y multilingle, el euskera y la euskal kultura tienen que dar el
salto al exterior y posicionarse internacionalmente. El idioma ofrece una perspectiva
propia del universo y la cultura serd la mejor manera de conocer y entender la
identidad de un pueblo. En este dmbito trabaja el Instituto Etxepare. Su finalidad,
como dice su slogan "jalgi hadi mundura”, es potenciar el conocimiento y
reconocimiento internacional del euskera y de la cultura vasca, pero también ayudar a
los artistas y creadores vascos a internacionalizar sus proyectos e impulsar en el
exterior la ensefianza e investigacidon sobre temas relacionados con el euskera y la
cultura vasca, especialmente, en universidades y organismos superiores (Instituto

Etxepare, 2016).

El instituto Etxepare también se encargara de la difusién de la marca Basque Country
en las ferias, eventos o presentaciones donde participe, por ejemplo, en la feria "The
London Language Show" en el afo 2014, o el programa "Buenos Aires Celebra al Pais
Vasco", donde en la edicién del 2014 estuvo presente la directora del Instituto
Etxepare, Aizpea Goenaga. En ese dia no faltan bailes, musica, deporte rural, oferta
gastrondmica, tamborrada donostiarra, etc, ofreciendo a los asistentes a través de

estas actividades una muestra de la cultura vasca (Gobierno Vasco, 2014).
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TUSKADI ~ BASQUE COUNTRY

Siguiendo con la proyeccidon de la cultura vasca en el mundo, si tendriamos que
destacar un evento en este dmbito seria el Smithsonian Folklife Festival, celebrado en

Julio del 2016 en Washington, donde Euskadi fue el invitado especial de esta edicion.

Bajo la marca Basque Country, en este gran evento Euskadi se dio a conocer como

"Basque: Innovation by Culture", es decir, "en Euskadi se levantan piedras como
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deporte, pero también se levantan edificios como el Guggenheim o la torre de
Iberdrola. Se cantan bertsos tradicionales en los bares y los txokos de los pueblos, pero
también se fusionan los clasicos hasta hacer que la mismisima Madonna baile un
“Aldapeko” (canciéon tradicional vasca). Un pueblo de contrastes, con arraigo, pero

abierto al exterior" (Gobierno Vasco, 2016).

4. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de investigacion

4.1. Conclusiones

4.1.1. Conclusiones Marco Tedrico

1. Debido a la Globalizacién, la competencia entre los paises ha aumentado
significativamente, y esto lleva a los paises a intentar ser cada vez mas
competitivos. Con el objetivo de adaptarse a los continuos y rdpidos cambios
del entorno, la innovacion vy los activos intangibles se consideran

imprescindibles para mejorar la competitividad del territorio.

2. Ante este escenario, el rol del pais sera adoptar politicas orientadas a promover
la competitividad, con el fin de construir un ambiente propenso a crear

ventajas competitivas y mantenerlas en el tiempo.

3. Lainnovacion y los activos intangibles se consideran imprescindibles para crear

dichas ventajas competitivas, tanto a nivel empresarial como a nivel territorial.

4. Dentro de los activos intangibles de un pais se encuentran la imagen y marca
del pais. En este mundo global y homogéneo, cada vez tiene mas importancia la
imagen conjunta que se transmite de un territorio. La imagen y la marca pais
servirdn para aumentar el grado de identidad del territorio, posicionar al pais

en el entorno y conseguir diferenciarse del resto.

5. Sin duda, la marca pais se puede entenderse como una valiosa herramienta

para gestionar la competitividad de un territorio. Es mas, si se consigue una
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marca pais bien construida, ésta puede ser la clave de la competitividad de un

pais.
4.1.2. Conclusiones Caso Practico

Euskadi necesitaba tener una marca pais propia, ya que cuenta con elementos
y valores diferenciadores respecto al resto del Estado y respecto al mundo,

también.

La marca Basque Country se ha conseguido institucionalizar. Por el contrario,
aunque el rumbo es bueno, hay un largo camino todavia por recorrer en cuanto
a la implicacion de la sociedad civil y empresas privadas en la difusidon de la

marca.

Desde el Gobierno Vasco se ha conseguido calar la idea de que detras de la
marca no hay una connotacion partidista, si no que se trata de una herramienta

util para salir al exterior con mas fuerza.

El balance esfuerzo - resultado es positivo. Aunque no se haya promocionado
explicitamente la Marca Pais por falta de disponibilidad presupuestaria,
parafraseando a Leyre Madariaga, Directora de Relaciones Exteriores del

Gobierno Vasco, "la marca Basque Country ha caido de pie".

La marca y estrategia Basque Country estan claramente unidas, y se necesitan

mutuamente.

Desde de la perspectiva del marketing territorial, en gran medida, la marca
Basque Country sigue una estrategia de segmentacion diferenciada, llevara un
marketing operativo en cada segmento y elegird diferentes aspectos de su
identidad para posicionarse de manera diferente en cada uno de ellos. En
primer lugar, en el sector industrial, la marca Basque Country se posiciona
remarcando el autogobierno y el sistema de fiscalidad propio, su capacidad

industrial, la cada vez mayor apertura al exterior y las politicas de innovacion.
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En el sector turistico, en cambio, el posicionamiento se basa en la gastronomia,
cardcter, identidad y la diversidad en destino. Por ultimo, podriamos afirmar
qgue en el sector de la Cultura, la marca Basque Country se muestra como una

marca con identidad propia donde se le da especial importancia al Euskera.
4.2. Limitaciones

Las mayores limitaciones las hemos encontrado a la hora de llevar a cabo el caso
practico de Euskadi, ya que no hemos podido encontrar mucha informacién acerca de
la construccion de la marca y eso nos ha limitado mucho las lineas de investigacion.
Finalmente y gracias a la reunién mantenida con Leyre Madariaga, Directora de
Relaciones Exteriores del Gobierno Vasco, hemos conseguido darle forma a la parte
practica, mediante sus declaraciones, los documentos oficiales del Gobierno Vasco que
hemos encontrado sobre esta materia y las noticias de la pagina web del Gobierno

irekia.euskadi.eus.

Nos hubiese gustado poder aplicar mas a fondo la teoria planteada en el Marco
Tedrico del trabajo, pero ya que, tanto la marca como la estrategia Basque Country
estan en su primera fase muchos de los conceptos y procesos planteados no se aplican

en este caso practico.

4.3. Futuras lineas de investigacion

Siguiendo la linea que planteamos en el anterior apartado, consideramos que se abren lineas
atractivas de investigacion en el caso de Euskadi, ya que la marca Basque Country aunque

acaba de empezar su andadura, esta cogiendo un bonito rumbo.

Nos referimos al hecho de que poco a poco se iran adhiriendo empresas privadas y la sociedad
civil cada vez se verd mas identificada con la marca. De este modo, la marca Basque Country
cada vez ira cogiendo mds fuerza y se organizardn mds actividades a su alrededor. En
definitiva, creemos que a la marca le queda todo un camino por recorrer y este proceso serd

digno de estudiar.
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Anexo 1. Situacién de la CAPV con respecto a los indicadores de competitividad
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