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“Los social media actan como
multiplicadores de una marca pais si
esta tiene una estrategia bien definida”
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ResuMmen: Villafafie ha realizado el primer estudio de Marca Espafia desde la
teoria de la reputacion. Para él, una marca es la promesa que una empresa o un
pais hace a sus stakeholders. Asimismo, propone un abordaje cientifico y profe-
sional sobre la construccion de una marca pais y busca identificar de manera
rigurosa la promesa de la marca para contrastarla a la propia identidad de una
nacioén. Su estudio ahonda en la propuesta de valor y la vincula a las expecta-
tivas e intereses de los distintos stakeholders. Con esta entrevista se ha buscado
ahondar en algunos aspectos clave de su metodologia.
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“Social Media as Multipliers in Nation Branding provided
it has a Well Defined Strategy”

Interview to Justo Villafane

SummMmary: Villafafie has conducted the first study of Spain’s Country Brand
from the Theory of Reputation perspective. According to the author branding
is the promise that a company or a country makes to its stakeholders. Villafafie
proposes a scientific and professional approach on building a Country Brand
and seeks to identify thoroughly the branding promise to then compare it with
the identity of a nation. The study delves into the proposition of value and
links it to the expectations and interests of diverse stakeholders. This interview
intends to assess carefully some key aspects of its methodology.
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efior Justo Villafafie*, los estu-

dios sobre la reputacion de las

organizaciones son cuantiosos y
se han venido incrementando en los
ultimos afios, entre esas investigacio-
nes destacan las suyas. Varios inves-
tigadores han puesto en evidencia
que las metodologias para gestionar y
analizar la reputacion de las organi-
zaciones sirven también para los pai-
ses. De hecho, en su reciente estudio
sobre la Marca Espaiia, vista desde la
teoria de la reputacion, usted plantea
un abordaje cientifico de esa manera.
(Podria resumir las principales con-
sideraciones y ejes metodologicos del
estudio, llevandolos a un plano mas
amplio, al de las naciones en general?

Bueno, la metodologia es propia y espe-
cifica de la teoria de la reputacion. Esto
significa, fundamentalmente, una me-
todologia que se basa en el contraste en-
tre la realidad y el reconocimiento que
de esa realidad hacen unos grupos de
interés o stakeholders; en este caso, reco-
nocimiento que hacen diversos grupos
sobre un pais. Por tanto, partiendo de
un analisis exhaustivo de toda aquella
literatura, el estado de arte —por decirlo
de una manera académica— de la Mar-

ca Espafia y de lo que esta habia sido
hasta el momento de iniciar nuestra in-
vestigacion. Lo que hicimos en primer
lugar fue un contraste cualitativo de las
preguntas de investigacion fundamen-
tales, se realizaron entrevistas de pro-
fundidad a expertos en la materia de la
marca pais o de la marca territorio, y se
hizo también un focus group con perso-
nas expertas o con conocimiento sobre
la Marca Espana.

En segundo lugar, se hizo un ana-
lisis del discurso social sobre la Marca
Espafa en la propia Espafia y en diez
paises mas. Claro, porque no solo ne-
cesitdbamos el discurso de los espafio-
les sobre Espana, sino el discurso de
los espafioles y de Espafa en los diez
principales paises del mundo. Y esto
fue —efectivamente— algo durisimo en
todos los sentidos, incluso el econo-
mico, porque hubo que hacer estudios
cualitativos y cuantitativos en los diez
paises. A partir de ahi se formulo el
codigo de marca, que finalmente se
adoptd como propuesta para la Marca
Espana y se indico —incluso en una eta-
pa posmetodoldgica— los pasos que el
Gobierno de Espana o un organismo es-
pecifico, como puede ser el Alto Comi-
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sionado para la Marca Espana, si algun
dia tomase en cuenta esta investiga-
cion. Las fases para la implementacion
de dicha marca son fases efectivamente
fundamentales, en el sentido de que se
puede tener un cddigo de marca, pero
luego hay que implantarlo.

Y ahi habia cuatro fases: la primera
era el desarrollo del codigo de la Mar-
ca Espafa, es decir la comprension de
su identidad de marca de la propuesta
de valor de la Marca Espafia y de un
posicionamiento estratégico que fuera
diferencial; la segunda tarea para la
implantacion era la elaboracion de un
relato sobre la Marca Espafia; en tercer
lugar, de la estrategia de implantacion,
un plan de comunicaciéon en aquellos
paises que considerabamos que eran
el target imprescindible para la Marca
Espana y en esos mismos paises hacer
una monitorizacion de como era el re-
conocimiento antes de la implantacion
de la estrategia de marca, y un ano, dos
anos, tres anos después, y de manera
anual, para ver los resultados; es decir,
un estudio tracking al menos en los diez
paises, y el undécimo seria la propia
Espana, donde se habia hecho la par-
te central de la investigacion, la que he
descrito antes como metodologia.

(Cuales son las conclusiones a las
que llego el estudio, en el caso de Es-
pafia, y cuales serian los pasos o la
condicion que toda nacion deberia
tomar en cuenta para lograr el éxito
de una marca nacion?

La verdad es que fueron muchisimos
los resultados y las conclusiones, tan-
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tas que incluso en el paper, a mi me
daba miedo ir comprobando la canti-
dad de paginas que iba adquiriendo a
medida que fui tratando de incorporar
todas esas conclusiones y todos esos
resultados de la investigacion.

Por citar algunos:

— El primero fue las valoraciones que
sobre Espana, la Marca Espana y los
espafoles hicieron personas cua-
lificadas de otros diez paises mas
importantes del planeta. Estos diez
paises fueron: Francia, Alemania,
Reino Unido, Italia y Rusia, en
Europa; China y Japén en Asia
Pacifico; Estados Unidos, México y
Brasil, ademas de la propia Espana.
Las valoraciones que se hacian
desde cada uno de estos paises in-
cluian también a las propias marcas
de esos paises. Con lo cual tenemos
una base de datos de estos once pai-
ses de una riqueza muy importante.
Este fue quizas, en términos cuali-
tativos y cuantitativos, el mayor re-
sultado de la investigacion.

— En cuanto a la Marca Espana, algo

que me sorprendid es que en esta
tenia mds influencia la poblacion,
es decir, los espafioles antes que el
pais, Espana, como territorio. Y no
es que eso se haga incompatible o
no, sucede siempre en otros paises;
donde en algunos casos el propio
pais (la marca territorio) tiene mas
peso que sus ciudadanos. En el
caso de Espana, los espanioles pesa-
ban mds o pesan mas en la Marca
Espafa que el propio territorio.
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— Y luego, evidentemente, el resultado
logrado fue el cddigo de marca y la
posibilidad de formularlo de acuer-
do ala metodologia de la teoria de la
reputacion. Como usted sabe, un co6-
digo de marca tiene tres elementos:
primero, la identidad de la marca,
en este caso la identidad de la Marca
Espanfa fue un destino integral e in-
tegrado; en segundo lugar, la pro-
puesta de valor, que en el caso de la
Marca Espafia fue “un pais diverso,
versatil y plural con gente sociable e
inclusiva y el saber vivir”. Y por alti-
mo, el posicionamiento diferencial,
es decir, aquel argumento donde la
Marca Espana debe posicionarse de
manera estratégica; [que] se formulo
como “los europeos calidos”.

(A qué se debe que algunas marcas
comerciales, a pesar de tener una
mala reputacién, cuentan con una
considerable aceptacion, incluso si-
guen existiendo en el mercado y has-
ta arrojan beneficios? ;En el caso de
los paises ocurre lo mismo, no? ;Im-
porta, entonces, mas la imagen que
la reputacion?

Bueno, si, efectivamente, hay marcas
comerciales y también marcas terri-
torio que operan en el mercado y que,
a veces, no son marcas con una bue-
na reputacion. La reputacion lo que
fundamentalmente expresa es una
realidad; lo que la imagen expresa,
por el contrario, son percepciones que
pueden tener importancia o efectos,
aunque sean falsos. En el caso de la
reputacion, sucede un poco lo mismo,
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por tanto creo que la pregunta quiza
hubiese que reformular o matizarla.

Hay marcas comerciales y paises
que tienen una mala imagen, sin em-
bargo, tienen licencia para operar. Pe-
ro cuando, efectivamente, una marca
comete un error, es decir, transgrede
algtin principio de su realidad, de esa
realidad que le habia conferido esa
buena reputacion, esa marca queda
muy dafada y su reputacion se dete-
riora enormemente.

En estos dias lei en la prensa inter-
nacional que en Suiza se ha prohibido
la venta de automoviles Volkswagen;
esto, efectivamente, es algo que afecta
a la realidad de esa marca, por tanto,
yo creo que la pregunta se responde
por si sola.

Sobre la medicion de la imagen y de
la reputacion de una nacidn, ;cuales
son las principales consideraciones
metodolégicas al momento de cru-
zar ambos resultados? ;Qué se puede
usualmente encontrar?

La imagen, sobre todo en el mundo de
los territorios, en el mundo de los pai-
ses, tiene que ver con los estereotipos
que sobre esos paises 0 sobre esos te-
rritorios existen; mientras que la repu-
tacion, igual que pasa con otro tipo de
objetos, no solo los paises, sino, como
vimos antes, las empresas, las marcas
comerciales, tiene que ver con las rea-
lidades. Y le decia en la respuesta a la
pregunta anterior y lo reitero ahora, que
eso no significa que los estereotipos no
puedan actuar positiva o negativamen-
te sobre una marca pais, eso es asi.



En Espafa, por ejemplo, hay es-
tereotipos sobre la Marca Espana y
—sobre todo— sobre los espafioles, que
nos gusta la siesta y la fiesta, un pais
que es poco trabajador; pero a estos
estereotipos los contradice la inves-
tigacion a la que estamos haciendo
alusion en esta entrevista, asi como
la contradicen también las opiniones
que vienen de Asia, de Japon, de Es-
tados Unidos y del resto de Europa.
Bueno, eso es algo dificil de resolver;
pero, finalmente, lo que se acaba im-
poniendo es la fuerza de la realidad, y
cualquier persona que efectivamente
conoce Espafia ve que estos estereoti-
pos —en muchos casos— se disuelven,
y repito que esto esta basado en datos
empiricos. Las personas que contesta-
ron a favor de ciertos estereotipos en
este pais eran la parte de la muestra
de aquellas personas que solamen-
te conocian el pais a través de infor-
maciones o fuentes de informacion
secundarias; mientras que los que de
alguna manera negaban esos estereo-
tipos eran aquellas personas que in-
cluso habian residido en Espafia mas
alla de lo que puede ser un periodo
vacacional. Eso es lo que me funda-
menta para decir que la realidad, tam-
bién en la marca pais, muchas veces,
casi siempre, se impone a la imagen.

(Qué rol juega la publicidad tradicio-
nal si nos seguimos enfocando en las
marcas pais? ;Es importante invertir
en ella o existen otros espacios, den-
tro de la comunicaciéon mercadologi-
ca, en los que la reputacion de una
nacion puede beneficiarse mejor?
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La publicidad tradicional puede ser til
(de hecho lo es), yo creo que solo en un
caso, cuando el mensaje es “el pais co-
mo destino turistico”. Si el objetivo de
la comunicacion publicitaria difiere de
esto, hay que ir a nuevas formas de co-
municacion un poco mas sofisticadas y
—sobre todo— segmentadas, con mayor
capacidad de segmentacion con rela-
cion a los mensajes y a los publicos a
los que esa comunicacion va dirigida.
Eso, en el mundo de la comunicacion
de marca pais o de marca ciudad es
muy importante, porque la identidad
de la marca pais, su propuesta de va-
lor, incluso su posicionamiento, tienen
que declinarse en funcion de los publi-
cos a los que se dirige. No es lo mismo
dirigirse, por ejemplo, a un mundo
estudiantil en Europa, para que ven-
gan, mediante el programa Erasmus,
a estudiar una parte de sus grados
universitarios a Espafia, que dirigirse
a empresarios para que se animen a
invertir. Por tanto, solo en el caso del
destino turistico estaria justificada la
hegemonia de la comunicacion publici-
taria y comercial tradicional.

Inglehart, citado por usted en su es-
tudio sobre la Marca Espaia, dice
que “la confianza entre las nacio-
nes dependera cada vez menos de
la proximidad geografica o los lazos
primordiales, y mas del aprendizaje
social y los flujos comunicativos”.
Respecto de los flujos comunicativos,
(podria decirse que la capacidad de
hacer fluir comunicacion en una di-
reccion para beneficio de una nacién
esta relacionada con una mayor ca-
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pacidad estructural y financiera de
algunos paises para beneficiarse en
mayor medida del posicionamiento
de su marca pais?

Pues, sin duda alguna, esto es obvio;
pero no solo en lo que se refiere a los
flujos comunicativos, sino también
a los flujos de capital, a los flujos de
conocimientos, a los flujos culturales.
Nosotros vivimos, desgraciadamen-
te, en un planeta muy desigual, en el
que —como ademas es un planeta glo-
balizado- los que salen mas perjudica-
dos son los pueblos de los paises que,
efectivamente, tienen menos recursos
y estan en una posicion de desventaja
con relacion no a los flujos de comu-
nicacién sino a todos los demas flujos
que acabo de comentar.

Usted sostiene que la creacion de un
codigo de marca es elemental para co-
municar la marca pais. Este se compo-
ne de la identidad o la promesa de la
marca, su propuesta de valor, que seria
el beneficio funcional, social y emo-
cional del que la marca es portadora,
y un posicionamiento reputacional lo
suficientemente diferenciador de las
otras marcas. En el caso de paises tan
diversos culturalmente, el relato de la
identidad vendria a ser también muy
diverso. Ahi un relato coherente tiene
que ver con varias promesas de marca
hacia los distintos publicos a los que
se quiere dirigir. ;Es eso una dificul-
tad o mas bien una posibilidad mu-
cho mas diversa de posicionamiento?

La promesa de marca pais es una y es
Unica, o al menos debe serlo, porque
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si hay varias es como cuando alguien
tiene doble vision, es decir no sabe
cudl de las visiones es la importante.
Lo que si debe existir —de la misma
manera que debe existir una marca
pais con una identidad tinica— son las
diversas declinaciones, tantas como
sus stakeholders sean. Por ejemplo, la
marca pais de Espana es un destino
integral e integrador —pues— para los
grupos de interés de Espafia; por ejem-
plo, para los turistas, la declinacion
de la promesa de esa marca es todo
en uno; para los jubilados residentes
en Espafia, la declinacion de la pro-
mesa de la Marca Espana es un pais
sociable e integrador; para las multi-
nacionales extranjeras, un microclima
que estimula la creatividad; para los
estudiantes hispanoamericanos, eu-
ropeos que comparten idioma; para
los estudiantes Erasmus, equilibrio
entre tradicion y modernidad; para
los inversores, localizacion e infraes-
tructura; para los organismos interna-
cionales, un pueblo integrador; para
los lideres de opinion y los medios de
comunicacion, un pais para todo y pa-
ra todos; para los ciudadanos espafio-
les, el disfrute de la vida. Por tanto, lo
que hay son tantas declinaciones de la
identidad de la marca pais como gru-
pos de interés o stakeholders importan-
tes tenga esa marca pais.

Su investigacion diferencia tres tipos
de identidades. En el caso de un pais,
se habla de la identidad hegemonica,
que es la que se encuentra sedimen-
tada en la conciencia y en el imagi-
nario social; la identidad dinamica,



que tiene que ver con la forma como
los atributos vinculados a la marca
van evolucionando; y la identidad de
marca emergente, que es cuando en
la marca pais comienzan a aparecer
atributos que configuran tendencias
de su realidad lo suficientemente
fuertes como para alcanzar el ran-
go de promesa de marca. ;Son estos
atributos emergentes tan potentes
como para terminar borrando en la
conciencia social prejuicios, percep-
ciones negativas sedimentadas en la
identidad de marca hegemonica? ;En
todo caso, existen componentes de la
identidad de marca hegemonica, que
en el caso de paises, no corresponden
con la realidad y que les beneficia a
estos en lugar de perjudicarlos?

Silaidentidad emergente, que me pare-
ce un concepto muy productivo, logra
desplazar a una parte de la identidad
hegemonica de una marca pais, lo hara
porque, efectivamente, tiene atributos
potentes. Si esos atributos emergen-
tes no tienen la suficiente potencia no
desplazaran a los atributos que consti-
tuyen lo que yo llamo “marca pais he-
gemonica”. Te voy a poner un ejemplo,
que surge de la investigacion: uno de
los atributos de la marca hegemonica,
de la Marca Espafia, es el tema de la
fiesta, el buen vivir, el espanol pere-
z0s0, etc. Bueno, uno de los atributos
emergentes de la marca Espana es un
microclima que incentiva la innova-
ciéon. jEspafa como un microclima
que incentiva la innovacién! Deberan
pasar un par de anos después del final
de esta investigacion, quizas cuatro, o

Entrevista a Justo Villafafie

quizas cinco, para ver efectivamente si
este atributo emergente —en el que yo
creo— es verdadero, que Espafa es un
pais donde se sabe vivir pero que al
mismo tiempo hay muchisimas perso-
nas de otros paises que una vez que
trabajan en Espafa les cuesta mar-
charse y que —por tanto— Espana, que
también forma parte de su realidad
histérica la innovacion, es un pais de
innovadores, y no solamente en el arte
sino también —incluso- en otro tipo de
producciones, incluidas las industria-
les. Pues esto se demostrara dentro de
unos afos. Efectivamente, puede que
sea asi y que los atributos emergentes
desplacen a una parte de los atributos
de la marca hegemonica.

Y luego, en la segunda parte de la
pregunta, me decias si existen com-
ponentes que no se corresponden con
la realidad. Por supuesto, en la Marca
Espafia, la Marca Perti y en cualquier
marca de cualquier pais, yo antes lla-
maba o hablaba de los estereotipos, es
decir, eso es una realidad que forma
parte de esa identidad hegemonica.
A medida que vayan cambiando esos
atributos hegemonicos a otros mas
dinamicos —que den paso a los emer-
gentes—, pues, cambiara efectivamen-
te esos estereotipos y se impondra la
identidad de la marca real.

En lo que se refiere al rol de los me-
dios de comunicacion tradicionales,
que para determinados stakeholders
todavia siguen siendo un importante
medio de acceso a la informacion so-
bre otros paises, ;no deberia consi-
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derarse ese componente también en
los estudios de reputacion y marca
pais? Son multiples las investigacio-
nes sobre la cobertura noticiosa de
los medios del primer mundo en re-
lacion con los acontecimientos en los
paises emergentes o en vias de desa-
rrollo. La cobertura noticiosa, segun
esas investigaciones, no favorece a
la construccion de un imaginario
social real. ;Qué tan importante es
el rol de los medios, entonces, y qué
tiene que considerar una marca pais
ante tal circunstancia?

Los medios de comunicacion, los
tradicionales, los social media, los pe-
riodicos digitales, son stakeholders im-
portantes para cualquier Marca Pais,
eso es indudable. Yo creo que, en con-
secuencia, requieren de una atencion
singularizada. De la misma manera
que, como les decia antes, la publici-
dad solamente es util para comunicar
destino turistico; los medios de comu-
nicacion requieren un tipo de relacion
—diria— mas que de informacién, mas
estable, mas permanente y con un alto
valor informativo, por supuesto.

En ese mismo sentido, sobre el rol de
los medios de comunicacion, jofrecen
los medios digitales y las plataformas
de interaccion social en Internet una
alternativa de informacién que bene-
ficia mas al posicionamiento y a los
esfuerzos de las naciones por destacar
sus atributos de marca y reputacion?
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Sobre esta pregunta tengo una posicion
muy concreta. Los social media acttian
como multiplicadores de una marca
pais si esta tiene una estrategia bien
definida y bien implementada, por-
que, —efectivamente— si no existe una
marca pais no existe una estrategia de
marca pais, los social media pueden ge-
nerar efectos negativos y producir mu-
cha entropia. Hay muchos ejemplos: si
yo le pregunto a usted: ;qué pais tiene
como al menos uno de sus principales
atributos de identidad, el atributo lide-
razgo? Usted seguro piensa en Estados
Unidos, jno? Parece que esa estrategia
y esa marca pais estan muy trenzadas
de una manera inocua o que ha sur-
gido de la noche a la manana, y no es
asi. La marca Estados Unidos, como
otras marcas, son el resultado de estra-
tegias, como las industrias culturales,
por ejemplo el cine de Hollywood; hace
cuarenta o cincuenta anos, la gente de
otros paises que no viajaba a Estados
Unidos sin embargo lo conocian mejor
que a muchas de sus ciudades. Estra-
tegias diplomaticas, estrategias econo-
micas, estrategias empresariales, todo
eso es a lo que me refiero cuando exis-
te y estd bien trenzada una estrategia
de marca pais. Entonces, el social media
es un multiplicador de esa marca
pais; si no es asi, puede tener incluso
efectos negativos.

Profesor Villafafie, muchas gracias
por esta entrevista.



