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Resumen

No importa en que parte del mundo estemos, LEGO es un idioma universal. La empresa a ha
logrado que la pasion por los ladrillos pase de generacién en generacion por mas de 85 afios y que aun

permanezca intacta su esencia.

El siguiente trabajo tiene como objetivo descifrar las estrategias puestas a cabo por LEGO, para
reinventarse como marca y sobrevivir a una era donde la tecnologia es la principal protagonista en la vida
cotidiana de las personas. Una vez identificadas estas medidas, se procedera a evaluar localmente el efecto

en la concepcion de imagen de la marca y el comportamiento del consumidor.

Para la investigacion se utilizé bibliografia especifica de marketing, entrevistas a representantes
de la compaiiia, noticias y articulos periodisticos que sirvieron como base para analizar la historia de LEGO,

la marca, sus caracteristicas y su reciente transformacién digital.

Luego se pusieron a prueba estas afirmaciones con una pequefia muestra de personas de entre 18
y 60 afios que fueron encuestadas para conocer como las estrategias impactaron en su forma de percibir

la marca vy si tuvieron alguna incidencia en el comportamiento de estos.

Con un mercado dindmico y cambiante, este caso de éxito sienta precedentes para las demds
empresas. LEGO ha sobrevivido todo este tiempo y no por arte de magia: han sabido escuchar a su
consumidor, aprender de sus errores, innovar en su oferta y utilizar la tecnologia a su favor sin dejar sus

valores de lado.

Palabras claves:

Revitalizacion de marca- Transformacion digital -Marketing holistico- Alianzas estratégicas -

Posicionamiento



Introduccidn

En una época de constante cambio, el que no lo acompania, pierde. Asi es como lo entendié LEGO,
una compafiia danesa de 87 afios de historia que pasado varias crisis, guerras, revoluciones y mas, pero
gue ha sabido recuperarse a tiempo y lograr mantenerse como una de las mas elegidas por nifios y por

adultos.

Mediante este trabajo se pretende identificar las estrategias tomadas por LEGO de manera de
poder comprobar los resultados localmente y que sirva como caso de éxito para otras empresas. El andlisis

estd orientado a gestidn de marca y su transformacion digital.

Para iniciar, se detallara el marco tedrico el que consta de tres capitulos relacionados con temas

troncales como marca, estrategias de mercado y posicionamiento.

El primer capitulo explica conceptos generales relacionados con la marca: su funcién, como se

conforma la identidad, su imagen y el valor que el cliente le da a la misma.

En el proximo tomo, se detallara sobre la gestién de marca por parte de la compaiiia, tipos de
estrategias posibles, posicionamiento y segmentacion. También se mencionard conceptos importantes en

la administracion de la marca como Brand Equity y Branding

Para terminar el marco tedrico, se completard con un ultimo capitulo referido a las nuevas

estrategias de gestionar la marca y las ultimas tendencias.

Luego se procedera a estudiar el caso en si de manera de identificar las estrategias tomadas en
torno a su transformacion digital como parte de la adaptacion al entorno. En el cuarto capitulo se

detallaran los resultados de la encuesta realizada para terminar con las conclusiones.



Capitulo 1

Andlisis de Marca

1.1 Concepto
Seguln la American Marketing Association, marca se define como “un nombre, término, simbolo o
disefio, o una combinacién de dichos elementos, cuyo propdsito es representar los bienes o servicios de

un vendedor o grupo de vendedores y diferenciarlos de la competencia”.

Este concepto es tan antiguo como la misma actividad comercial. Ya por el siglo VI, los artesanos
y mercaderes identificaban mediante marcas los contenedores de los productos que debian ser
transportados: se trataba de incisiones en el barro antes de su coccidon que luego constituian una forma
inequivoca de conocer a quien pertenecia esa mercaderia y respectivamente su lugar de origen. (Pérez-

Sanchez ;2009)

Desde ese momento hasta la actualidad, el concepto de marca se ha visto modificado
sustancialmente. Ya no solo su Unica funcién es identificar y diferenciar un producto del resto, sino que

representa mucho mds que eso.

La marca tiene las connotaciones de la 'promesa’ del producto. Kotler la define como una
propuesta de valor, un conjunto de beneficios que buscan generar una imagen positiva con tantas
asociaciones de marca fuertes, favorables y Unicas como sea posible, de manera de crear un valor agregado

y diferenciarla de sus competidores.

El gran desafio de las empresas es ofrecer una propuesta de valor que coincida con las expectativas
de un cliente, cada vez mas exigente, para captar su atencién y poder asociar una imagen positiva a las

cualidades del producto.

El origen de la compafiia como asi sus valores, principios y costumbres también se ven reflejados
en la marca. De aqui la importancia de su correcta gestion y cuidado, ya que termina siendo una

herramienta con la cual las empresas comunican su esencia y generan un vinculo con sus consumidores.

Podemos concluir entonces que la marca es el ADN de la organizacion: es la percepcién y los

sentimientos que genera partir de todos los impactos creados por la misma, representa una imagen o un



ideal en la mente del consumidor que excede las caracteristicas o atributos especificos de los productos y

servicios.

Una imagen fundamentada sobre como ven, qué sentimientos despiertan en su interior y que
dicen sobre organizacion. Por este motivo nada es mas importante en la empresa que la marca porque

precisamente es lo que define y encapsula la esencia.

1.2 Funcion de la marca
Como mencionamos anteriormente la marca cumple muchas funciones, tanto para el consumidor

como para la empresa.

Para resumirlas tomaremos las funciones descriptas en “Marcas y Brand Equity” (Guevara M.F,

2018)

Diferenciar los productos o servicios de los demas: La fuerza distintiva es la funcion esencial de una marca.

Permite al consumidor elegir el producto o servicio que desea como asi también diferenciarlos dentro de
la propia empresa de la que son originarios.

Identificar procedencia: Permite remitirse a una empresa concreta por consiguiente identificar la fuente

de productos o servicios idénticos o similares de otras fuentes.

Identificar calidad: Las marcas sirven también para denotar una cualidad la cual el consumidor utiliza como

garantia. La marca no siempre es prerrogativa de una Unica empresa, por cuanto el titular del registro de
la marca tiene la facultad de conceder licencias a otras empresas a los fines de utilizar la marca en cuestion.
En estos casos es esencial que los licenciatarios respeten las normas de calidad establecidas por el
propietario.

Fomentar la venta de los productos o la prestacion de los servicios asociados a la marca. Las marcas se

utilizan también para promover la comercializacién y la venta de productos y la comercializacion y la
prestacion de servicios. Por lo tanto, no sélo se utilizan para diferenciar productos y servicios o para
identificar una empresa o una cualidad concreta, sino para fomentar las ventas. De ahi que la
seleccion de marcas sea una tarea sumamente delicada, por cuanto la marca debe atraer al
consumidor e inspirar confianza. Esto ultimo a veces se conoce con el nombre de funcion de atraer

el interés del consumidor.



1.3 Identidad
La identidad define realmente la marca, y cdmo la misma es percibida por cada uno de los que la
consumen. Si tuviéramos que explicarla en una sola palabra, podriamos hablar de que la identidad es la

esencia de la marca. (Guevara M. F, 2018).

El objetivo es usar elementos visuales y fisicos que sirvan para diferenciarse de la competencia y

cumplir con las expectativas de los clientes.

En primer lugar, tenemos el nombre. Es la parte de la marca que se puede pronunciar, por ejemplo:
Mc Donald o Mercedes Benz. El nombre de la marca constituye una eleccidon de gran importancia, puesto
gue suele capturar el tema central o las asociaciones clave de un producto de manera muy compacta y

econdmica.

Los nombres de marca que son simples y faciles de pronunciar o de escribir; familiares y
significativos, o diferentes, distintivos e inusuales pueden mejorar de manera evidente la conciencia de

marca.

Ademas del nombre, podemos identificar el logotipo. El mismo es la representacion grafica o

disefio grafico formado por dibujos e ilustraciones que forman la identidad visual de la marca.

Por ultimo, pero no menos importante, son los colores y su empleo. Una mala eleccién de los
colores que vayan a formar parte de la identidad corporativa puede dar como resultado que el consumidor

se lleve una idea equivocada de la empresa.

1.4 Imagen

A diferencia de la identidad, la imagen es cdmo se percibe la marca en el mercado. Es el conjunto
percepciones, asociaciones, recuerdos y perjuicios que el publico procesa en su cabeza y cuya sintesis es
una imagen mental del producto, a través de su representacion, relacidn calidad - precio y de las ventajas
y satisfacciones que de él reciben o piensan que pueden recibir a través de su nombre y publicidad.

(Guevara M.F,2018)

Para Cervifio (2002), laimagen de marca proviene de dos fuentes: la identidad y los ruidos (sefiales
externas - factores parasitarios). La imagen de marca que se crea en la mente de los usuarios no siempre
estd generada por los mensajes emitidos por la empresa, pues es muy usual que lo que los usuarios y no
usuarios de una marca piensen sobre ella provenga de gran cantidad de emisores, comenzando por la
propia empresa. Pero también intervienen las opiniones de otros clientes o de lo que emiten los medios

de comunicacion a través de las noticias.



Otro componente de laimagen, aparte de las asociaciones que establecen los clientes de la marca,
son los personajes que la representan. El personaje sera una descripcion de la marca en términos de

caracteristicas humanas (Davis, 2002).

Si bien es un concepto totalmente intangible, es sumamente importante que la empresa invierta
en construir asociaciones a la marca que permitan lograr una imagen positiva y fuerte para hacerle frente

a sus competidores.

Cuando la imagen de una marca es positiva, se estd afnadiendo un auténtico valor a un producto,
le proporciona seguridad y confianza, permitiendo a una empresa justificar un precio superior a la media,

que gustosamente paga el consumidor.



Capitulo 2
Estrategia de Marca

2.1 Concepto-Tipos de estrategias

En el capitulo anterior se trabajo sobre la transcendencia que tiene la marca y la importancia de
su correcta gestion para la empresa, ahora las organizaciones deberian preguntarse: ¢Es necesario crear
una marca para cada producto o servicio que introduzcamos en el mercado? ¢Qué debemos tener en

cuenta para elegir el nombre? ¢ Podemos usar una marca para varios productos?

Existen diferentes estrategias basicas que las empresas pueden optar a la hora de colocar una
marca:

Imagen 1: Estrategias de desarrollo de marca

Estrategias de desarrollo de

marca
Categoria del producto

Existente Nuevo

Extension de | Extension de
linea marca

Existentes

Nombre de Marca

Nuevo

Marcas
IEVES

Multimarcas

Fuente: Guevara M.F.,2015

1- Creacién de marcas nuevas:

Junto al lanzamiento de un nuevo producto o servicio al mercado, se crea una marca que buscara
representarlo de la mejor manera.

Esta estrategia conlleva un gran esfuerzo para lograr introducir el producto y la marca nueva en la

mente del consumidor meta, adquirir una imagen positiva y con ella un aumento en las ventas.

2- Extension de marca
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Cuando hablamos de extensiéon de marca, decimos que es una estrategia en la que se aplica un
nombre comercial establecido a una categoria nueva de productos. La extensidén permite aprovechar la

notoriedad y la imagen de una marca para penetrar nuevos mercados.

El éxito de esta opcidn reside en la reduccién de los costos de lanzamiento, ya que la marca es
reconocida y no es necesario invertir en su conocimiento, incrementa la eficacia de las acciones de

marketing y refuerza la aceptacion del publico meta.

Asi podemos afirmar que mientras mas valorada sea una compaiiia por los clientes es mejor
candidata para la extensidén de una marca, siempre y cuando, el nuevo producto no dafie su reputacion y

tenga cierta relevancia.

En la mayoria de los casos las extensiones de marca permiten ampliar la cobertura de mercado y

renovar los vinculos de la marca, sin embargo, no se debe incurrir en lo que llamamos dilucién de marca.

Esto tiene lugar cuando los consumidores dejan de asociar una marca con un producto especifico
o con productos muy similares. Si los mismos no pueden percibir la relacién entre el producto/marca
origen y el nuevo producto se produce una disonancia a nivel mental que licua las fortalezas del

posicionamiento de origen y con ello los beneficios esperados en la extension de marca.

Asi los clientes pueden cuestionar la integridad de esta, lesionando la marca de origen hasta

inclusive empezar a rechazarla

Que una marca tenga un alto reconocimiento no asegura que vaya a tener éxito en la extensidn
de su marca o producto. Por ejemplo, Mc Donald fracaso en su intento de agregar pizzas a su menu,

Quilmes cuando lanzo Mixx Tail o Cosmopolitan (la revista) con su yogurt.

Es fundamental a la hora de realizar una extension considerar factores como la etapa del ciclo de
vida de la marca, caracteristicas del mercado a madurez del mercado, su tamaiio, los competidores, el

sistema de comercializacidn, el tipo de consumo, la volatilidad de la oferta, entre otras.

3- Extension de linea:

Esta estrategia se utiliza cuando se mantiene la misma categoria de producto y bajo la misma

marca, pero se agregan versiones, colores, sabores, etc.

Es importante tener en cuenta que una linea de productos se refiere a un grupo de productos

relacionados entre si.
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Aligual que la extensidon de marca, permite ampliar la cobertura de mercado y renovar los vinculos

de la marca

4- Portafolio de marcas

Una marca en particular no recibe la misma opinién favorable de todos los segmentos a los que la
empresa le gustaria atender, por lo que la misma debera definir muy bien que estrategia que adoptara en

la gestion de cada marca.

Al conjunto de las marcas y lineas de una compafiia lo vamos a llamar portafolio de marcas. El
principal objetivo de armar un portafolio es llegar a todos los clientes potenciales segun sus caracteristicas

y asi lograr la maxima cobertura de mercado.

Al disefiar portafolios con diferentes marcas se busca segmentar el mercado (se ampliard este

tema mas adelante) y ofrecer una propuesta personalizada segun el publico objetivo al que se quiera llegar.

Esta estrategia es muy utilizada por las compafiias que elaboran productos de consumos masivo.

Utilizan para diferentes segmentos del mercado, en la misma categoria de productos, diferentes marcas.

5- Marcas Corporativas

Al vivir en la era de la informacidn, la forma de interactuar que tiene la empresa con su consumidor

ha cambiado radicalmente.

Hoy en dia el consumidor busca transparencia y honestidad en la organizacién detras del producto

para asi poder generar confianza y lograr un lazo a largo tiempo.

Para lograr esta confianza, las empresas han optado por exponer la marca corporativa con el
objetivo de generar una propuesta de valor clara y definida que represente los valores de la empresa para

potenciar los vinculos con consumidores como también con los inversores, socios y empleados

También se buscar crear, en cierta, forma un “paraguas” que ayude a nutrir de forma transversal

a todas las marcas de la compafiia y ayudar a la diferenciarse de los competidores.

Grandes multinacionales han optado desde ya hace un tiempo por esta estrategia, por nombrar

algunas: Unilever, PyG, Marvel, etc.

6- Alianzas estratégicas

Una alianza estratégica es un compromiso entre organizaciones que comparten objetivos y que

tienen una vision comun. No se trata de una mera relacidon contractual entre las partes, sino que dicho
12



acuerdo aspira a la creacién de valor compartido que les una y que les convierta en agentes mas fuertes

en el mercado.

La alianza es una cooperacién o colaboracién la cual tiene como objetivo llegar a una sinergia en
la cual cada uno de los socios espera que los resultados obtenidos, sean mejores que los resultados

alcanzados por si mismos (Alianza estratégica (negocios), sf)
Dentro de los tipos de alianzas, para el objetivo de este trabajo, vamos a detallar dos de ellas:

e (Co-branding: Alianzas donde dos o mas marcas reconocidas se juntas para vender un producto

bajo el nombre de ambas o creando un nombre asociado.

Esta estrategia cuenta con la ventaja del posicionamiento de las marcas participantes, junto
con la posibilidad de generar mayores ventas y abrir oportunidades en el mercado. Sin embargo, hay
que tener en cuenta los riesgos y la falta de control para compatibilizarse con otra marca en la mente

de los consumidores

e Llincencing; Se trata de un tipo de acuerdo mediante el cual el propietario (licenciante) de una
marca registrada concede permiso a otra empresa (licenciatario) para que produzca y venda
productos con esa marca. A cambio de la cesién de derechos, el licenciatario paga al licenciante
una cierta cantidad de dinero y un porcentaje (royalties) calculado sobre el importe de las ventas

de los productos bajo licencia.

2.2 Segmentacion y Posicionamiento de mercado

Un mercado estd compuesto por cientos de personas, organizaciones y empresas gque son
diferentes los unos de los otros en funcidn de su ubicacidn, nivel socioeconémico, cultura, preferencias de

compra, estilo, personalidad, capacidad de compra, etc.

Dada esta razén es casi imposible que las empresas atiendan y lleguen eficazmente a todos los
clientes por igual, por lo que, de la mano de la definicidn de la estrategia de marca, se debera establecer

a que “porcidon” de mercado se buscard conquistar.

Segmentar el mercado implica, segun la American Marketing Association, subdividir un mercado
en conjuntos distintos de clientes que se comportan de la misma manera o que presentan necesidades

similares que serdn alcanzados con una estrategia distinta de comercializacién.
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Para competir con mayor eficacia, muchas empresas estan adoptando actualmente el marketing
dirigido. En otras palabras, en vez de dispersar sus esfuerzos de marketing, se enfocan en aquellos

consumidores a los que tienen mayor posibilidad de satisfacer.

Para que los segmentos de mercado sean utiles a los propdsitos de una empresa deben cumplir

los siguientes requisitos (Kotler & Armstrong,2017):

e Medibles: Es decir, que se pueda determinar (de una forma precisa o aproximada) aspectos como
tamafio, poder de compray perfiles de los componentes de cada segmento.

e Ser accesibles: Que se pueda llegar a ellos de forma eficaz con toda la mezcla de mercadotecnia.

e Ser sustanciales: Es decir, que sean los suficientemente grandes o rentables como para servirlos.
Un segmento debe ser el grupo homogéneo mas grande posible al que vale la pena dirigirse con
un programa de marketing a la medida.

e Serdiferenciales: Un segmento debe ser claramente distinto de otro, de tal manera que responda

de una forma particular a las diferentes actividades de marketing

Una vez definidos al grupo de consumidores y sus caracteristicas, se procederd a diseiar la oferta y la
imagen de una empresa, de modo que éstas ocupen un lugar distintivo en la mente de los consumidores

del mercado meta, en otras palabras, buscar posicionamiento.

El fin es ubicar la marca en la conciencia del gran publico para maximizar los beneficios potenciales de la
empresa. Un posicionamiento de marca adecuado sirve de directriz para la estrategia de marketing puesto
gue transmite la esencia de la marca, aclara qué beneficios obtienen los consumidores con el producto o
servicio, y expresa el modo exclusivo en que éstos son generados. Todos los miembros de la organizacion

deben entender el posicionamiento de la marca y utilizarlo como marco para la toma de decisiones.

2.3 Gestion de la Marca

2.3.1 Branding
Para adentrarnos en la gestién de la marca empezaremos definiendo el concepto de branding:
segln Wikipedia, branding es el proceso de hacer y construir una marca mediante la administracion

estratégica de los activos vinculados en forma directa o indirecta.
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Si bien es correcta la definicion, branding implica mucho mas que la administracién de los activos.

Las empresas deben mostrarles a los consumidores “quién” es el producto, asi como qué hace y
por qué deberian adquirirlo, con el fin de lograr una estructura en la mente de los consumidores y generar

una ventaja competitiva a la hora de la compra. (Kotler & Keller ,2012)

En la actualidad, frente a un mercado donde la homogeneizacién de productos y servicios es cada
vez mayor, lograr que una marca esté presente en la mente del consumidor representa una verdadera

ventaja competitiva por la cual todas las empresas deberian trabajar en obtener.

El factor diferenciador reside en la capacidad de transmitir un valor adicional, de generar
experiencias irrepetibles y despertar emociones positivas en los clientes. Los consumidores ya no buscan
solamente comprar productos o servicios que satisfagan sus expectativas, sino que compran experiencias,

ideas, valores y estilo de vida vinculados a la marca.

Podemos afirmar entonces que branding implica desarrollar y mantener el conjunto de atributos
y valores de una marca de manera de crear estructuras mentales y ayudar a los consumidores a organizar
sus conocimientos sobre productos y servicios para facilitar la toma de decisiones y, con ello, generar valor

para la empresa. (Guevara M.F,2018)

Como resumen podemos acudir a la definicion de branding que emite la Asociacidn

Espainola de Empresas de Branding o AEBRAND:

“El branding es la gestidn inteligente, estratégica y creativa de todos aquellos elementos
diferenciadores de la identidad de una marca (tangibles o intangibles) que contribuyen a la construccion

de una promesa y de una experiencia de marca distintiva, relevante, completa y sostenible en el tiempo™’

En consecuencia, el desafio al que se enfrentan los especialistas es crear marcas fuertes
asegurandose que los consumidores tengan las experiencias adecuadas con sus productos, servicios, y
programas de marketing para crear las estructuras de conocimiento positivas de la marca y asi lograr la

fidelizacion a la misma.
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2.3.2 Brand Equity

Como mencionamos anteriormente, una marca es un activo intangible que las organizaciones
deben gestionar para incrementar su valor en el mercado, teniendo en cuenta que con el tiempo se ha
convertido, cada vez mas, en una importante herramienta de gestidn para las organizaciones de cualquier

tamafio y sector.

¢Ahora cdmo se determina que valor tiene la marca? ¢ Como establecer si la estrategia de marca

elegida estd siendo exitosa o no?

El Brand Equity, “valor marcario” o “capital de la marca”, es el conjunto de cualidades o
responsabilidades asociadas con el nombre y simbolos o logos de una marca, que agregan o restan al valor
proporcionado por un producto o servicio a una compaiia o a un cliente de esa compaiia (Aaker
D.A,1996). Esto quiere decir, que un consumidor percibe el Brand Equity como el valor agregado positiva

o negativamente a un producto o servicio mediante la asociacion con su nombre comercial.

Su medicién puede basarse en diferentes perspectivas; por un lado, esta la financiera, que mide
los beneficios monetarios desde el enfoque econdmico y se realiza con informacién interna de la empresa
y del mercado; por otro, esta el enfoque en el cliente trabajado desde la perspectiva del marketing, donde

el valor de las marcas esta en la mente del consumidor.

A fin de manejar la equidad de marca en forma efectiva y de tomar decisiones informadas en
relacién con las actividades de creacién de marca, es importante ser sensible a las maneras en que las

marcas poderosas crean valor.
Existen cuatro factores claves, seguin Aaker (1996), que afectan de manera directa:

e Conciencia de marca: se refiere a la capacidad que tiene una marca de estar en la mente del

consumidor (o potencial consumidor) y es asociada correctamente con sus productos.

La fortaleza de la presencia de una marca se mide de acuerdo con las diferentes maneras en que
los consumidores recuerdan una marca, que van desde el reconocimiento (¢Ha visto esta marca antes?) al
recuerdo (¢Qué marcas de este producto recuerda?), y de lo primero en la mente (La marca que se

recuerda primero) hasta lo dominante (La Unica marca que se recuerda)
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Lealtad a la marca La lealtad de marca es una consideracién clave cuando se deposita valor en una

marca que se va a vender o comprar, porque puede esperarse que una base de clientes muy leal
genere un flujo de ventas y ganancias demasiado predecible. De hecho, una marca que no cuenta
con una base de clientes leal, por lo comun es vulnerable o sélo tiene valor por su potencial para
crear clientes leales. Es mucho menos costoso retener clientes que atraer nuevos. Un error comun
y costoso es buscar el crecimiento atrayendo nuevos clientes para la marca, mientras se hace caso

omiso de los existentes.

Las asociaciones de marca: el valor de una marca estd respaldada, en gran parte, por las

asociaciones que los consumidores hacen con una marca. Estas asociaciones pueden incluir
atributos de producto, una celebridad que sea vocero del producto o un simbolo particular. las
imagenes o simbolos que los consumidores asociadas con una marca o un beneficio. Realmente,

no son “razones de compra” pero proveen de una diferenciacion dificilmente copiable.

La calidad percibida: Se refiere a la percepciéon de los consumidores sobre la calidad global de la

marca. Es decir, la evaluacion del rendimiento de ciertos factores de la marca que son importantes
para ellos y comparados con la competencia. Un estudio realizado durante cinco afios en 77
empresas de Suecia, conducido por Claes Fornell y sus colegas del Centro Nacional de Investigacion
de Calidad en la Universidad de Michigan, reveld que la calidad percibida es un impulsor principal

de la satisfaccidn del cliente, lo que a su vez tuvo un mayor efecto sobre ROI.

A nivel global las empresas focalizan sus esfuerzos en aumentar el valor de su marca: no solo para

brindarle un motivo de compra al consumidor al convencerlo de la unicidad de los atributos, sino también

porque este valor luego se vera reflejado en un plano financiero: mientras mas notoriedad vy

posicionamiento posea, mayor sera la rentabilidad de esta.

Segun el ultimo informe de Inter Brand (2018) por sexto afio consecutivo, Apple y Google ocupan

las primeras posiciones de las marcas mas valiosas del mundo.
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Imagen 2: 100 marcas mas valiosas en 2018

Top 100 World’s Most Valuable Brands in 2018
Brand Value (in billions of $)

Imagen 2: How much.net

El valor de Apple se incrementd un 16%, hasta los 214.480 millones de ddlares, mientras que el de

Google crecié un 10%, hasta los 155.506 millones de délares

Crear una marca fuerte y valiosa como algunas de las mencionadas anteriormente, no es tarea
sencilla. Para determinar algunas premisas basicas en el proceso de creacién tomaremos como base a

Kotler (2012):

1. Seleccion de elementos de marca

Los elementos de marca son todos aquellos a recursos que sirven para identificar y diferenciar

la marca. La organizacion debe elegirlos cuidadosamente para lograr el mayor BE posible.

Los criterios para su eleccién se pueden resumir en:
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e Memorable: Facilidad que tiene el consumidor para reconocerlos y recordarlos en una situacion
de compra como de consumo.

e Significativo: ¢Que tan representativo es el elemento si lo comparamos con la categoria? Sugiere
algo sobre algun ingrediente del producto o sobre el tipo de persona que podria utilizar la marca.
Un claro ejemplo de asociacion es Pedidos Ya para la empresa de pedidos online o Andes Origen
para la cerveza con origen en Mendoza

e Agradable: Hace referencia a que tan estéticamente atractivo es el elemento.

e Transferible. ¢Puede utilizarse el elemento de marca para introducir nuevos productos en
categorias similares o diferentes? Aunque en un principio era un vendedor de libros online,
Amazon.com fue lo suficientemente inteligente como para no llamarse a si mismo “Libros
Amazon”.

e Adaptable. {Qué tan adaptable y actualizable es el elemento de marca? En la sociedad actual que
se encuentra en permanente cambio, es vital que sea adaptable para su supervivencia. Podemos

nombrar a Hinds como ejemplo.

e Protegible; Posibilidad de proteger el elemento de marca tanto legal como de la competencia. Los
nombres que se convierten en sinénimos de categorias de productos, como Kleenex, deben
conservar sus derechos de marca registrada para no convertirse en genéricos.

2. Desarrollo de elementos de marca:

El desafio de desarrollar elementos de marca es crearlos de manera que puedan ser facilmente
recordados y aumenten su notoriedad: mientras menos concretos sean los beneficios de la marca, mas

importante resultaran los elementos que hagan referencia a las caracteristicas intangibles de la misma.

Los esléganes resultan una herramienta muy eficaz para generar el BE. Pueden funcionar como

“gancho” para ayudar a los consumidores a descubrir la marca y a comprender por qué es especial.

Por ejemplo: La marca Nike logro desarrollar de manera éxitos su eslogan: Just do it, logrando que
el consumidor con solo nombrar esta oracion sepa de que estamos hablando.

3, Disefio de marketing holistico

La conciencia de la existencia de la marca no solo se crea con publicidad, sino que mas bien existen

muchos puntos de contacto donde el consumidor tiene la oportunidad de llevarse una imagen de esta.
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Estos puntos de contacto pueden ser eventos de Mkt, exposiciones y ferias, eventos deportivos,
entre otras. Las empresas no deben dejar de lado y gestionar estos puntos de contacto al igual que la
produccién de publicidad

Nos adentramos entonces en el concepto que engloba todas estas actividades: Marketing
integrado.

Marketing integrado, mas adelante en este trabajo lo detallaremos en profundidad, pero hace

referencia a la mezcla de actividades que realiza la compafiia para reforzar la marca

4, Creacion de asociaciones secundarias

Se puede crear valor al vincular la marca con otra informacién almacenada en la memoria de los
consumidores, que sea capaz de transmitirles un significado.

Por ejemplo, al introducir una marca podemos vincularla a la empresa en si misma (extension de
marca), a un pais o regiones geograficas (mediante la identificacién del lugar de origen del producto), a los
canales de distribucién (mediante la estrategia de canal), a otras marcas (branding conjunto), personajes
(mediante la concesién de licencias), portavoces (mediante programas de apoyo), eventos deportivos o
culturales (mediante patrocinios),y otras fuentes de terceros (mediante la obtencién de galardones o
resefias).

Una vez definido el mix con el cual se va a ir a buscar generar valor, se debera establecer

estrategias a largo plazo para mantener e incrementar este valor.

2.3.3 Administracién de marca
Existen tres escenarios basicos a los que se enfrenta con frecuencia una empresa a la hora de

gestionar SU marca:

1) Reforzamiento de la marca

Los especialistas en marketing pueden reforzar el Brand equity al transmitir de manera consistente
el significado de la marca a los consumidores, en relacion con los productos que representa la marca, las
ventajas que ofrece y las necesidades que satisface, y como contribuye la marca a que estos productos
sean superiores, y qué asociaciones de marca fuertes, favorables y exclusivas deberian existir en la mente

de los consumidores.
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El refuerzo del Brand equity requiere que la marca vaya siempre hacia adelante, en la direccién

correcta, con ofertas nuevas y convincentes, y con estrategias adecuadas de comercializacién.

Un elemento muy importante para considerar cuando se busca reforzar una marca es ofrecer un
respaldo de marketing consistente. La consistencia no significa uniformidad o invariabilidad; si bien es
cierto que no hay necesidad de introducir cambios si se ocupa una posicién exitosa, es probable que se
requiera realizar numerosos cambios tacticos para mantener el empuje y la direccidon de la marca. Ahora
bien, cuando el cambio si es necesario, los especialistas en marketing deben esforzarse vigorosamente por

mantener y defender las fuentes generadoras de brand equity.
En la era de informacién que vivimos, una de las estrategias de reforzamiento que han tomado las
empresas es la del storytelling. Se busca crear historias asociada a la marca que conecten con las

emociones del consumidor

2) Revitalizacién de marca

Cualquier cambio en el entorno de marketing puede afectar la trayectoria de una marca. La
primera consideracién que debe hacerse para revitalizar una marca es cuales fueron
las fuentes de Brand equity. élLas asociaciones positivas de marca han perdido fuerza o

exclusividad? ¢La marca tiene alguna asociacidn negativa?

Una vez definido lo anterior, habra que decidir si conviene mantener el mismo posicionamiento o
si es mejor reposicionar la marca y, en este Ultimo caso, serd necesario determinar cudl es el

posicionamiento mds adecuado.
A veces el posicionamiento de la marca sigue siendo apropiado, pero el origen del problema esta
en el programa de marketing, que no consigue transmitir las promesas de marca. En estos casos la

estrategia mas logica seria “volver a lo basico”.

Segun Light (2004) quien toma el caso de éxito de Mc Donald, existen reglas basicas para reforzar

la marca:
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1.Volver a centralizar la organizacién: Mejorar el atractivo de la marca. Es decir, ofrecer lo que el cliente

busca, no lo que es mas facil y de bajo en costo para la empresa. Se tiene la errénea idea que en momentos
de crisis hay que recortar al maximo todos los costos. Esta puede ser una solucién, pero solo a corto plazo,
porque si los clientes no estan satisfechos con el producto, la empresa no vende y no crece.

Se debe buscar mejor el atractivo de la marca e invertir en mejorar la experiencia de los clientes, ya que

esto hard que se vuelvan a fidelizar aumentando asi las ventas y el flujo de dinero.

2. Recuperar la relevancia de la marca: Entre tantas marcas, anuncios y mensajes es un reto ser relevante

para los clientes.
La empresa debe estar informada de lo que sucede en torno a su sector a través de investigaciones de

mercado y en recopilar cifras confiables e interpretarlas para ofrecer al cliente lo que quiere.

3. Reinventar la experiencia de la marca: Es vital que la promesa de venta encaje con lo que el cliente

recibe

4. Reforzar una cultura orientada a resultados: Definir metas alcanzables y medibles, motivar al personal

a cumplirlas y retribuirles cuando asi sea.

5. Recuperar la confianza de la marca: Ganarse la fidelidad y confianza de los clientes no sélo consiste en

que compren muchas veces, si ho en que crean firmemente en que esa marca es la mejor opcion y

recomienden a su circulo mas cercano.

6. Mejorar la coordinacidn global de la marca: La coordinacion global no es la estandarizaciéon global del

marketing, sino su armonizacion.

3. Crisis de marca

Consiste en el manejo estratégico de todas aquellas adversidades en que se puede ver inmersa la

marca debido a alguna contingencia no contemplada que genera una imagen negativa de la misma. Es

necesario prepararse a conciencia y elaborar un programa de administracion de crisis.
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Los factores determinantes frente a dicha problemdtica son la prontitud y la sinceridad con que se
manejen. Puede ser mediante un comunicado, relaciones publicas y/o campafias de publicidad, seglin sea
el caso.

Mientras mas tarde una empresa en reaccionar a una crisis, mas posibilidades hay de que los

clientes se formen una idea negativa de la marca.
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Capitulo 3

Estrategias de marketing en la actualidad

3.1 Marketing Holistico

El marketing holistico, un término acufiado por Kotler (2012), puede definirse como la “integracion
de las actividades de exploracion, generacién y entrega de valor con el propdsito de generar relaciones de
largo plazo mutuamente satisfactorias y una prosperidad compartida entre los interesados clave en el
negocio”

El marketing holistico, llamado también marketing 360°, puede considerarse una filosofia de
marketing que considera a la empresa y a todas sus partes como una sola entidad. Asi le da un propésito
compartido a cada actividad y persona relacionada con ella, imponiendo esta interrelacién entre
elementos. En otras palabras, sostiene que una perspectiva amplia e integrada es esencial para lograr
mejores resultados.

Esta estrategia integral tiene tres puntos claves:

e Establecimiento de un objetivo comun: El negocio y todas sus partes deben enfocarse hacia una

Unica meta: brindar una gran experiencia para el cliente.

e Actividades alineadas. Todos los servicios, procesos, comunicaciones y otras actividades

comerciales deben dirigirse hacia ese objetivo comun.

e Actividades integradas. Toda actividad debe disefiarse e integrarse de tal forma que se cree una

experiencia unificada, consistente y fluida para el consumidor.

Los especialistas en marketing holistico tienen éxito al administrar una cadena de valor superior,
que proporciona un alto nivel de calidad en términos de producto, servicio y rapidez. Logran un
crecimiento rentable al expandir su participacién de clientes, construir lealtad de los clientes, y capturar
el valor de vida del cliente; y se enfrentan a tres cuestiones clave de direccion:

= Exploracion del valor. La manera como la empresa identifica nuevas oportunidades de valor.
= Generacidn de valor. La manera como la empresa genera eficazmente nuevas ofertas de valor

mas prometedoras.
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= Entrega de valor. La manera como la empresa utiliza sus capacidades e infraestructura para

entregar las nuevas ofertas de valor con mayor eficiencia.

Para alcanzar esos objetivos, el marketing holistico se divide en las siguientes cuatro dimensiones:

=  Marketing integrado
= Marketing interno
=  Marketing de relaciones

=  Marketing social

Imagen 3: Componentes de Marketing Holistico
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Marketing interno

El Marketing Interno es aquel realizado teniendo en vista el publico interno de la empresa, o sea,
sus empleados. Se busca que todos los miembros de la organizacion adopten los principios de marketing
adecuados, en especial la alta direccién

Se planifican y promocionan acciones, ofreciendo beneficios y la infraestructura adecuada para
ejercer la funcién, motivando y entrenando al trabajador, para elevar el grado de satisfaccidn y la sensacion
de reconocimiento por la empresa.

Los especialistas en marketing holistico deben ir mas alld, capacitando y alentando a los
distribuidores y concesionarios a brindar el servicio adecuado a sus clientes. Los distribuidores mal

capacitados pueden arruinar los mejores esfuerzos de crear una imagen fuerte de marca.
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La vinculacién emocional con la marca tiene lugar cuando los consumidores sienten que la
empresa estd cumpliendo sus promesas de marca. Para ello, todos los contactos entre los consumidores y
los empleados, asi como las comunicaciones emitidas por la empresa, deben ser positivos.

La compaiiia debe hacer que todos sus empleados sientan y vivan la marca para poder transmitir

el mensaje correcto al consumidor y cumplir con sus expectativas.

Dentro de los principales beneficios, podemos nombrar:

e Retencidn de talentos y asi con ello la reduccién de tasa de cambio
e Mayor conexion entre el empleado y la empresa

e Mejora en la comunicacion interna

e Aumento de las ventas

e Alineacion en los valores y cultura de la empresa.

Marketing integrado

El marketing integrado tiene lugar cuando el especialista en marketing disefia actividades y
establece programas de marketing para crear, comunicar y entregar valor a los clientes tales como “el todo
es mayor que la suma de sus partes”. (Kotler2012)

Surge bajo este concepto las cuatro P del marketing (producto, punto de venta, precio y
promocion). Todas las actividades de marketing integrado trabajan en sincronia para garantizar que los
clientes y socios comerciales tengan la misma experiencia y percepcion de la compaiiia.

Para realizar esta estrategia se debe analizar las mejores combinaciones de multiples medios
disponibles de manera de crear una mezcla de marketing correcta y eficiente que aporte un valor adicional
a los grupos de interés.

Marketing de relaciones

El objetivo es crear y conservar una relacién positiva con los clientes para, de esa forma,
fidelizarlos. En la actualidad es importantisimo desarrollar relaciones profundas y duraderas con las
personas y organizaciones que de manera directa o indirecta afectan el éxito de las actividades de
marketing de la empresa.

Los cuatro elementos clave que componen el marketing de relaciones son los clientes, los
empleados, los socios de marketing (canales, proveedores, distribuidores, intermediarios y agencias) y los

miembros de la comunidad financiera (accionistas, inversores, analistas).
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Desarrollar relaciones fuertes requiere de un entendimiento de sus capacidades y recursos, sus
necesidades, objetivos y deseos. El objetivo final de la gestién de todos estos integrantes es formar una
red de marketing eficaz donde se logren relaciones de negocios sdlidas y duraderas, sostenibles y con la
posibilidad de crecer en el largo plazo.

Marketing de rendimiento

Incluye dos aspectos, uno financiero y otro social. A fin de examinar sus resultados de marketing,
van mas alla del solo ingreso por ventase incluyen en su interpretacién lo que sucede con la cuota de
mercado, la tasa de pérdida de clientes, la satisfaccion de los clientes, la calidad del producto y otras
medidas. También consideran los efectos legales, éticos, sociales y ambientales de las actividades y
programas

Busca crear iniciativas de marketing basadas en précticas comerciales éticamente sélidas. Entre
ellas, la producciéon amigable con el medioambiente o la interaccién significativa con la comunidad
circundante. Al construir relaciones duraderas y beneficiosas con las partes interesadas y los socios, estas

campafias crean un impacto positivo en los grupos de interés de la compaiiia.

3.2 Marketing Experiencial

El marketing experiencial, un concepto relativamente nuevo, surge como consecuencia del cambio
de comportamiento de compra de los consumidores y la necesidad de las empresas, en un mercado ultra
competitivo, de adaptarse a esta nueva demanda.

Esta estrategia busca ofrecerle una experiencia de consumo Unica, estableciendo una vinculacién
con la marca o empresa basada en las emociones, sentimientos o pensamientos que despierta el producto
en el consumidor.

Actualmente, un enfoque tradicional del marketing, centrado en las funcionalidades y calidad del
producto, es insuficiente para obtener una ventaja competitiva y lograr la fidelidad del consumidor

Segun un estudio realizado por Retail Pain Index, un 75% de los encuestados dejarian de comprar
un producto después de una mala experiencia en el local de compra.

Por esta razon, en el Ultimo tiempo, las empresas han puesto sus esfuerzos en conectar al cliente
con la marca a través de una experiencia integral que incluye el momento de la compra, como asi
también el antes y después.

Hoy en dia se necesita potenciar los elementos de marca, incidir en los cinco sentidos y en el
corazon del consumidor para que se interese en incluir ese producto a su estilo de vida. Esto no sélo se

logra teniéndolo conforme en todo el proceso de compra, sino que también incluye el factor innovacién:
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constantemente se debe buscar formas alternativas de generar engagement a través de experiencias
memorables.

Por ejemplo: Mattel aprovechando un cartel publicitario ubicado en un punto importante dentro
de un centro comercial en Canad3, cred una actividad en donde las personas que pasaban por ahi podian
interactuar con una persona que se encontraba en el anuncio y jugar a un juego de llamado Pictionary. Asi
las que respondian correctamente cada uno de los retos se llevaban grandes premios, incluyendo el juego
en cuestion. Esto genero gran revuelo en el shopping juntando una gran cantidad de espectadores y
logrando una experiencia Unica y diferente para un publico familiar, target al que la marca busca llegar con
estos productos.

Segun Petit (2009) existen una serie de pasos para generar esta interaccion del consumidor con la
marca:
1-Analizar el mundo experiencial del cliente, a través del estudio de sus necesidades, deseos
vivenciales, estilos de vida y situaciones de uso, con la finalidad de conocer qué tipo de

experiencias desea encontrarse el cliente.

2) Construir una plataforma experiencial, es decir, definir un plan que identifique cada uno de los
encuentros de la empresa con el cliente en los cuales se realizard una entrega de valor. Serd necesario

determinar el posicionamiento y la proposicion del valor experiencial del producto.

3) Disefiar la experiencia de marca, donde se describiran las caracteristicas que incluiran la
experiencia que el producto ofrecerdalcliente, dando lugara un conjunto de sensaciones
derivadas de la funcionalidad y del atractivo fisico y estético del producto, visualmente presentes

a través del envase, los logotipos y los colores, asi como en el propio
diseio del establecimiento.

4) Estructurar la interaccion con el cliente. Se considera el paso mas dificil de implementar de
manera efectiva, ya que implica la cooperacién de todo el personal de la organizacion. Esta inte-
raccion con el cliente estda dirigida a propiciar un intercambio dindmico y fluido de

informacién entre la empresa y el individuo.

5) Compromiso de una innovacion continua. Basada en la creacidn de nuevas y mas completas
experiencias para el cliente en un proceso continuo de mejora y de excelencia en el disefio y

entrega del producto.

28



3.3 Internet — Redes sociales

En el ultimo tiempo debido al ingreso de la tecnologia en todos los aspectos de la vida cotidiana
de los seres humanos, la manera de recibir y comunicar un mensaje ha cambiado de forma radical.

Segln Celaya (2018) Internet esta cambiando la sociedad y esta transformando la manera en que
las empresas venden sus productos y servicios. No hay que olvidar que las nuevas generaciones de
consumidores identifican a una compaiiia y su marca segun su experiencia en la WEB”

Hoy en dia, internet y las redes sociales constituyen un canal directo para que los consumidores
interactuen con las empresas y las mismas puedan utilizarlo como un espacio de promocién, informacién
y estudio de mercado.

Debido a su bajo costo de uso y popularidad, es fundamental que la compaiiia las integre en su
estrategia de marketing y la utilice tanto como para construir la marca como para medir la reputacién de
las relaciones con sus clientes.

Sin embargo, deben ser tratadas con especial cuidado, ya que cuentan con un alcance masivo y un
dinamismo que puede beneficiar si el contenido es positivo o perjudicar de manera importante si es
negativo. Para estos casos siempre se debe tener un plan de emergencia en caso de que se incurra en una
crisis de marca por algun contenido publicado o por alguna queja-comentario realizado por un consumidor

insatisfecho con la marca.
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Capitulo 4

Caso LEGO

4.1 Empresa, historia y situaciéon actual

Lego es una empresa de origen danés que lleva mas de 85 afos en el mercado. Actualmente es
una de las lideres a nivel mundial en el rubro de juguetes y entretenimiento infantil. Desde sus comienzos
hasta el dia de hoy, ha logrado unir varias generaciones a través de su producto estrella: el ladrillo brick.

La compafiia cuenta con una amplia gama de productos fundados bajo el objetivo de inspirar y
desarrollar a los niflos mediante el juego y el aprendizaje creativo.

Si bien a lo largo de su historia atravesd por muchas crisis, el principal desafio fue el de ser capaz
de adaptarse de manera exitosa, sin perder sus valores y su esencia, a un consumidor cambiante inmerso

en una época donde la tecnologia es la principal protagonista.

4.1.1 Historia
La compaiiia comenzo en 1932 de la mano de Ole Kirk Kristiansen, un carpintero desempleado,

que, con el fin de apaliar la crisis financiera, decidié empezar a construir juguetes de madera. Sin embargo,
fue recién dos afios después cuando la empresa tomaria el nombre de LEGO.

Con el nuevo nombre y su calidad distintiva, lograron gran popularidad en su pequefio pueblo,
pero no fue hasta 1940 que, a partir de una serie de problemas con la madera, empezaron a producir
juguetes de plasticos.

Para 1949 se produjo un quiebre en la historia de esta compafiia: empezaron a apostar por la
creatividad de los nifios y lanzaron al mercado su producto estrella: ladrillos con un sistema de tubos bajo
los mismos que permitiria ensamblarlos de forma estable, ofreciendo asi la posibilidad de realizar todo
tipo de combinaciéon y dando paso a la libre expresion de los infantes.

En 1968 inauguraron el parque tematico Legoland con 625 000 visitantes en el primer afo y
cerraron el afio con mas de 18 millones de juegos LEGO.

Si bien atravesaron varias crisis en su historia, no fue hasta 1998 donde registraron las primeras
perdidas. Tras varios afios de perdida, en 2004 empezaron un plan de recuperacién que incluyo la retirada
del copropietario y nieto fundador, Kjeld Kirk Kristiansen, y tras una serie de estrategias, que serdn
analizadas a posteriori en este trabajo, lograron superar estos baches. Siendo asi para 2015 era una de la
empresa mas valiosas incluso superando a Ferrari.

Lo mas sorprendente de esta empresa es la capacidad que ha desarrollado de superar las

adversidades y lograr una excelente adaptacidén a un entorno sumamente cambiante y volatil.
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4.1.2 Situacion Actual

Actualmente la empresa es liderada por Niels B. Christiansen y cuenta con sus principales oficinas

en Enfield (Estados Unidos), Londres (Reino Unido), Shanghdi (China) y Singapur.

En cuanto a la titularidad, el Grupo LEGO es propiedad en un 75% de la compafiia de holding e

inversiones de la familia Kirk Kristiansen (Grupo KIRKBI) la cual maneja las actividades estratégicas y de

inversion, mientras que un 25% es manejado por la Fundacién LEGO.

Si bien en 2018, tuvo una pérdida del 7%, cerraron con una valuacion de marca de 7.57 billones de

ddlares, resultando la empresa de juguetes mds valiosa del mundo, superando a Bandai Namco, Fisher-

Price y Hasbro ( Brand finance toys,2018).

Imagen 4: Ranking de empresas de juguetes en 2017

The world’s most
valuable toy brand

Lego Group is worth $7.57 billion,
making it the world’s most valuable toy
brand by far, according to consultancy
Brand Finance. Its brand value
measurement is made up of factors
including business performance and the
value of the brand If it were to be
licensed.

Source: Brand Finance Toys 25 2018 report

1

LEGO

$7.571 billion

no change since 2017

2 3 4 5 6

Bandai Namco  Fisher-Price Barbie Nerf Hasbro
$1.038 $812 $414 $368 $272
billion million million million million

Fuente :Brand finance toys 25 2018
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4.1.3 Mision-Vision

El propésito de LEGO parte de inspirar y desarrollar a los constructores del futuro por lo que se
esfuerza constantemente en desarrollar productos innovadores que promuevan la creatividad y la
diversion plena de jugar.

Al armar los productos mediante los bloques LEGO, se desarrolla un conjunto de capacidades y
habilidades relacionadas a la solucidon de problemas de forma creativa y estructurada como también
incentiva la curiosidad, imaginacién y las habilidades psicomotoras.

La compaiia busca en un futuro globalizar y estandarizar el sistema LEGO como forma de
aprendizaje a través del juego.

El vicepresidente de Consumo digital de LEGO, Peter Kim, expuso en una entrevista que la marca
busca con su misién crear una fuerte cultura interna como externa. Todos los empleados, no importa el

lugar, conocen y viven diariamente la misién y visién como propias.

4.1.4 Cartera de productos

Integra su cartera una gran cantidad de juegos diferentes basados en las caracteristicas y
exigencias de los consumidores. El grupo LEGO entiende el hecho de que su principal publico, nifios y
adolescentes, van creciendo y, conforme a esto, necesitan productos que les permita desarrollar nuevas
capacidades y habilidades hasta llegar a la adultez.

Debido a esto, en un entorno dinamico donde se ven influenciados por nuevas tecnologias, cuenta
con un porfolio que busca ofrecer una propuesta de valor Unica tanto en lo fisico como en lo digital y
mantenerse en el scope de sus consumidores

A continuacidn, se procede a detallar cada unidad de negocio:

Producto basado en ladrillo Bricks

El ladrillo brick es la base en la cual se fundd la compaiiia y hasta hoy su principal producto en
donde gira su valor diferencial. Dos veces juguetes del siglo, ha logrado mantenerse durante 85 afios con
el mismo sistema de encastre.

El concepto y el desarrollo del producto se ubica principalmente en Billund y partiendo de ahi
monitorean las ultimas tendencias en los puestos de Munich, Barcelona, Los Angeles y Tokio. Segun la
informacién descripta en la pagina web de la compaifiia, se producen aproximadamente 19 billones de
elementos LEGO, es decir alrededor de 36000 por minuto.

Una de sus principales premisas es la calidad, por lo que para brindar seguridad a los padres que

sus pequefios no corren peligro al manipular estas piezas, la mayoria de las piezas LEGO estan fabricadas

32



con un plastico de alta calidad denominado ABS (acrilonitrilo butadieno estireno). Este cumple con una
larga lista de normas de seguridad y calidad.

Debido a la gran variedad de caracteristicas que presentan sus consumidores en todo el mundo,
LEGO aplica una estrategia donde clasifica sus productos bajo tres categorias para ofrecer el producto
adecuado a las necesidades de cada segmento y llegar de manera eficaz a cada uno:
Por edad: Clasificacidn segun cinco diferentes grupos de edades que van desde el primer afio hasta la
adolescencia, teniendo como objetivo desarrollar habilidades especificas segln la etapa que estén

transitando:

1-2 afios: Desarrolla habilidades motrices finas, fomenta la imaginacién y estimula la creatividad de los
pequenos
3-5 afos: Bloques de facil construccién que ayudan a fomentar la creatividad y son ideales para
pequeiios constructores dispuestos a asumir un nuevo reto.
6-8 anos: Deja que tu pequeiio de entre 6 y 8 afios acceda a un mundo lleno de imaginacién en el que
podrad jugar creando sus propias historias y construyendo sus personajes favoritos.
9-11 afos: Los sets mds grandes requieren mas paciencia para su construccién, pero ofrecen mas
oportunidades de juego y un mayor nivel de satisfaccion.
+12: Estos detallados sets serviran de inspiracion y supondran todo un reto tanto para adolescentes
como para adultos.
Por temas: Clasificacion segun el tema del juego. Incluye sets propios como Mindstorm hasta personajes
como Spider Man, Harry Potter, Toy Story, entre otros. (Se tratard mas adelante la estrategia de
Lincencing)
Por intereses: Clasificacidon segun linea de productos que van desde animales, autos hasta robots que

pueden integrarse con una plataforma via bluetooth y permite afiadir movimiento, sensores y luces led.

Por mas que sea un producto altamente estandarizado, la compaiiia logra apuntar a un nicho de
mercado especifico. En su pagina web se puede ver como se aplica este modelo (Imagen 5) donde el
potencial comprador facilmente puede encontrar el producto que se adapte a sus necesidades combinado
las tres variables mencionadas.

Asi si un nifo pequefo o un adolescente sienten fascinacion por los personajes de Disney pueden

elegir el producto que tenga esta tematica y que a su vez se adapte a su edad e intereses o un estudiante
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universitario encontrara facilmente bajo este matriz el producto que se adapte a sus necesidades

académicas.

Anular Soleccidn

Tif DE PROGUCTE

EDAD

1-2(7

&- 8 [25)

7 -11(30)

12+ 31

DESTACADOS

TEMA

Disncy™ [35]

DuRLD® (7]

Ideas [1

LEGOH® Frazen Z (7]

Minifiguras (2]
Powered U [1

Towy Story & (6]

NTERESEL

Barcos (5]

Coches (2]

Edincias [1]

Fantasia |5

Procsoolar [1]

Priscesas |10

Trenes |2

Wizhicubos (3]

Imagen 5: Oferta producto en pagina web LEGO
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Mavedad Mo PMovdad

Tren y Estacian Disney Aldea ded Castilla de Arendelle: Awentura en Camreta de Elsa

71044 41167 a1186

. . ﬂ'z &
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&N (.

pra— pr— Hovead
Casa el Arbol Encartsda Expedician an Canea de finns Joyars Crestivo de Bsa
41164 41185 41168

- 58 lf 4 . T = n'T).

Fuente: lego.com

Para entender cémo funciona, podriamos tomar el ejemplo del set de Disney de la siguiente

imagen:

Cuadro 1: Matriz segmentacién productos

Intereses
Fantasia |Preescolar| Princesas Vehiculos

Edificios

Edades

X X X X X
X X

Fuente: imagen de autor
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El grupo LEGO entiende que gran parte de sus seguidores son adultos que crecieron junto a los
bricks y que hasta el dia de hoy siguen siendo fiel a la marca. Por esto, desarrollo toda una linea de mayor
complejidad destinada exclusivamente para estudiantes universitarios, arquitectos y empresas.

De esta forma la compafiia busca acompafiar de manera continua el crecimiento de los nifios
manteniendo el interés a medida que crecen y generando asi una conexién fuerte que sigue hasta la
adultez.

Productos derivados de ladrillos bricks

Con la llegada de la tecnologia a la vida cotidiana y frente a la amenaza de desaparicion de todos
los juegos fisicos, la compafiia tuvo que desarrollar productos derivados de sus ladrillos brick que le
permitiera readaptarse a este nuevo entorno sin dejar de lado su premisa de innovacidn constante.

Asi se sumergié en el mundo digital para conectarse con un nuevo consumidor tech y fusionar su
producto real con uno virtual.

A continuacidn, se describiran los productos derivados que cuenta hoy en dia LEGO:

Aplicaciones: Siguiendo la linea de segmentacion de su publico meta, cuenta con una variedad de
aplicaciones disefiadas para complementar los bricks. Disponibles tanto para Android como para IOs, van
desde las mas simples las cuales ofrecen instrucciones de armado y juegos relacionados hasta las mas
completas donde se puede programar robots hechos de ladrillos y manejarlos desde el celular. Las mas
populares son:

-LEGO Duplo Train: Con mds de 10 millones de descargas, es una de las mas populares entre los

pequefios. Con esta aplicacién se conecta el tren de Lego Duplo y los jugadores pueden conducir el tren
usando controles bidireccionales o desencadenar eventos combinando los ladrillos fisicos, todo esto
mediante la aplicacién.

Imagen 7: Aplicacién Duplo Train

App conectada LEGO® DUPLO® Train

Se requieren los sets LEGO® DUPLO® Tren de Carga (10875) o Tren de Vapor (10874) para usar
esta app. Ambos sets se venden por separado.

Disponible en Google Play > Desciérgalo en el App Store >




Fuente: lego.com

-LEGO Juniors Create & Cruise: Con mas de 100 millones de descargas, esta aplicacién permite a nifios de

4 a7 crear sus propios vehiculos y minifiguras LEGO. Con los puntos que obtienen mientras juegan, pueden
desbloquear sets LEGO virtuales que se construyen con un par de sencillos gestos y pasan a formar parte

del vistoso escenario tridimensional del juego para enriquecer su préoximo paseo.

Imagen 8: LEGO Juniors Create & Cruise

LEGO® Juniors Create & Cruise

LEGO® Juniors permite a los nifos de 4 a 7 afos usar su imaginackén para crear sus proplos
vehiculos y minifiguras LEGO.

Fuente: lego.com

-LEGO Minstorm Programmer: Popular entre adolescentes y sobre todo adultos. Los sets LEGO

MINDSTORMS ofrecen a los entusiastas de los robots la posibilidad de armar uno con ladrillos y a través
de la programacion en la app darle vida. Cuenta con una comunidad de constructores creativos con ideas
afines, asi como videos en linea, tutoriales y fuentes de inspiracién para disefios combinados con sets LEGO

Technic.
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Imagen 9: Caracteristicas de LEGO Minstorm

Construye un robot

Todo ko que necesitas esti en uns cfa: fou bricks, mctores y sermcres tx permitsn
commtir cusiquiers de los 17 robets EVL Scko Sres que shagir uns.

s darte vids & tu mobot con tu tableta. Elge
un prograrsa, presiors o botén de secucién y desstrs cémo s comports & robot.
O bien, descargs of softwars du programacién en tu PC/Mac y disinuta de furciones
de programacién mis svancadin.

Controla y juega

Una oy wrartphonm o tabieta como control remcto s drigy s sobeota y demetia »
tin amegen en drvertydcn oegas de rotoscs. Ls mp grusta V3 Commuarder pore
tedks ol poder ol slcance de tus dedos.

Fuente:lego.com

Video juegos: Otra de las plataformas virtuales donde LEGO ha sabido encontrar su lugar. Cuenta con
aproximadamente 79 diferentes siendo la mayoria basados en acuerdos de licencias donde personajes
como Spider Man, Batman, Harry Potter, entre otros se trasladan al mundo LEGO. Disponibles para Play

Station, Xbox y Nintendo.

Imagen 10: Muestra videojuegos LEGO
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HtyPolit
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R 51 ed)
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Fuente: lego.com

Peliculas LEGO: Siguiendo la linea de posicionarse en este entorno digital, la compafiia lanzé al mercado

peliculas con personajes propios y conocidos llevados al mundo LEGO. Asi consiguio brindarle a su publico
una experiencia integral que fusiona una historia detras de los bloques fisicos reales con la posibilidad de

crear nuevas historias por medio de las aplicaciones a través videojuegos.

Hasta el dia de hoy la pelicula mas taquillera fue La gran aventura de LEGO (2014) con casi 500 millones de

ddlares, con LEGO Batman (2017) en segundo lugar con casi 312 millones de délares recaudados.

Imagen 11: Peliculas LEGO

eso AVENTURAS
UTCH POWERS

CLUTER O

LA PRIMERA PELICULA DE LEGO' EN DVD
»

Fuente: megacable.blog

Con la introduccién de estos productos derivados del original, la compaiiia logro incrementar de
manera exponencial su imagen y en consecuencia sus ventas.

Con esta estrategia no solo lograria brindarle al publico ya fidelizado una nueva entrega de valor
reforzando la imagen y su conexién con la marca, sino que conseguiria capar otro tipo de consumidor: uno
con poco o nulo conocimiento del producto pero que a través de las plataformas digitales lograria
involucrase con la marca y terminar con la compra del producto real.

En el siguiente cuadro se expone como se retroalimenta uno con el otro produciendo una sinergia

entre ambos:
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Cuadro 1: Retroalimentacion fisica-digital

'Y

Ladrillos Bricks

-/

Fuente: Produccion propia

4.2 Marca
Segln La palabra LEGO proviene de la frase del danés “leg godt”, la cual significa “juega bien”.
Desde sus comienzos, la empresa ha tenido como misién desarrollar productos innovadores que permitan
a los nifios desplegar su pensamiento creativo y razonamiento a través del juego.
A través de su marca intentan expresar los valores que los representan como compafiia:
Imaginacidn, creatividad, diversion, aprendizaje, atencidn y calidad.
En su pagina oficial realizan una pequefia introduccién de lo que significa para la empresa cada
uno de estos valores:
= |maginacion: El libre juego permite a los nifios desarrollar su imaginacidn la cual es la base
sobre la que se asienta la creatividad
= (Creatividad: La creatividad sistematica es una forma especifica de creatividad en la que se
combinan la légica y el razonamiento con la jugabilidad y la imaginacion.
= Diversion: La diversion estd en la actividad en grupo, la emocion de la aventura, el
entusiasmo alborozado de los nifios y el disfrute de la sorpresa tanto propia como ajena
gue producen las creaciones.
= Aprendizaje: El aprendizaje se relaciona con las oportunidades de experimentar,

improvisar y descubrir para ampliar el pensamiento y la capacidad de accion.
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= Atencion: Implica un deseo de marcar una diferencia positiva en las vidas de los nifios, de
nuestras parejas, de nuestros compafieros y del mundo en el que vivimos y de tenerlos en
cuenta en todo lo que hacemos

= Calidad: La reputacion de excelencia como fabricante ha posibilitado inspirar confianza en
el publico. Para el grupo LEGO la calidad implica un desafio de mejora continua para
ofrecer los mejores juguetes, lo mejor para los nifios y su desarrollo y lo mejor para la

comunidad y sus socios.

El slogan de la compaiiia es "sdlo lo mejor es suficientemente bueno ' y hace referencia a esta
ultima premisa. El mismo fue creado por fue creado por Ole Kirk y para animar a sus empleados nunca
escatimar en la calidad, un valor que creia firmemente y que sigue siendo usado hasta el dia de hoy.

En una entrevista realizada a Julie Goldin, jefa de marketing de LEGO, por CNBC alegd que no se
trata de simplemente vender ladrillos, sino que vas mas alld de eso: de usarlos como parte de la educacién
y de la vida de los pequenos nifios. Desarrollar la capacidad de resolver problemas, de colaboracién e
incentivar la creatividad son los beneficios que trae aparejado el juego.

Poder mantener su esencia en toda su oferta de productos como también en cada punto de
contacto con el consumidor es una de las ventajas competitivas que le ha permitido a la empresa
mantenerse como una de las mds exitosas a nivel mundial. Los consumidores se sienten identificados con
los mismos y se genera una relacioén a largo plazo que va pasando de generacidn en generacion.

4.2.1 Identidad-Imagen

Parte de la estrategia de cualquier compafiia para crear una percepcién adecuada de la misma en
los consumidores, implica construir una identidad que sea sostenible en el tiempo, que refleje los valores
de la empresa y que pueda ser facilmente comunicados por la marca

LEGO desde sus comienzos ha trabajado incansablemente en construir una identidad donde se
refleje la cultura corporativa, trasmita su personalidad de marca y que logre respaldar la calidad de sus
productos.

Durante sus 85 afios de vida, con varias crisis de marca de por medio, la compaiia nunca perdio
de foco su misién y los valores en la que fue fundada. Esto ha permitido que una de las grandes fortalezas
de la compaiiia sea la fuerte conexidn que ha desarrollado con sus consumidores, tanto internos como
externos, que se sienten identificados con estos valores y se conviertan en verdaderos predicadores de la

marca.
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Hoy en dia, la compaiiia entiende que tiene un papel fundamental en la infancia de sus
consumidores y se esfuerza por crear experiencias que duren para toda la vida.

Para adentrarnos en los elementos que componen la identidad, se encuentra la marca y su
identidad visual. A lo largo de los aifos siempre mantuvo el nombre de la marca como principal eje, pero

no asi su logotipo ni sus colores:

Imagen 12: Identificacidn visual a través del tiempo

LEGO T LEGQ T
1934 1936 1936

D

1953

1956 1956

1955

) o i

1959 1961 1964 1964 1973 1998

Fuente: lego.com

La ultima modificacién que sufrié la marca fue en 1998 y desde ese momento se ha mantenido
intacta: con el nombre de la marca en una tipografia redondeada y con el uso de cuatro colores diferentes:

amarillo, negro, blanco y rojo que hacen referencia a los colores basicos de los bloques de construccion.
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Imagen 13: Marca LEGO

Fuente: lego.com

La companiia ha logrado construir tal imagen y estructura mental bajo esta identidad visual que,
en cualquier parte del mundo e idioma con solo mostrar los colores, los consumidores ya saben que se
refieren a LEGO.

En cuanto a comunicacion, la marca siempre ha desarrollado campafias segun el mercadoy la zona
geografica hasta este afo que salié con una campafia global llamada “Rebuild the world” (reconstruye el
mundo en espafiol). Como eje de comunicacién siempre priorizo su principio de inspirar creatividad e
imaginacion, a continuacién, algunos ejemplos:

Creatividad
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Fuente: dineroclub.net
Imaginacion

Imagen 15: Campafia publicitaria LEGO con referencia a la imaginacion

Fuente: dineroclub.net

Como parte de su innovacién constante su nueva campaia se adapta a una época actual donde la
sociedad rompe los estereotipos y los roles de géneros y apoya la libre eleccion.

El epicentro de la campaiia es un anuncio, que muestra las aventuras de un conejo que huye de
un cazador por una ciudad imaginaria. Los personajes y los lugares son versiones de los juguetes de Lego

y tiene pistas escondidas en las imagenes como Lego House o los primeros juguetes de la companiia. Luego
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consta de varias piezas graficas que seran ubicadas en grandes ciudades del mundo como Londres, Paris,
Beijing, Ciudad de México, San Francisco, Berlin o Nueva York.

Imagen 16: Campafia publicitaria “Rebuild the world”

FITK

Robo\/d R buyd
re re
wor m worl E

Fuente: lacriaturacreativa.com

Parte del objetivo de construir una identidad y comunicarla correctamente es que el cliente
perciba este conjunto de atributos y los asocie a la marca.
Las asociaciones que construya el consumidor alrededor de la marca formaran la imagen que este

tenga de la misma y en consecuencia su reputacion y posicionamiento
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En la solidez y claridad con que se transmita la identidad de marca esta la clave del éxito para que
la imagen sea a su vez sdlida y positiva y tenga un valor diferencial del resto de las marcas. Asi, se podria
decir que laimagen sera lo que la correcta estrategia empresarial transmita a través de su propia identidad.

LEGO ha sido capaz de reinventarse en los ultimos afios apostando a reconstruir su imagen de
marca y posicionarse de forma clara frente a sus consumidores.

A la hora de medir la imagen y su valoracion existen un monton de indicadores y autores con
diferentes teorias de como deberia ser una autentica medicion.

La agencia Inter Brand realiza un ranking anual con las marcas mejores valoradas a nivel mundial.
Para evaluarlas toma en cuenta 10 factores tanto internos como externos que incluyen diferenciacién,
responsabilidad, relevancia, consistencia entre otras.

En la dltima medicién (2018), LEGO logro estar en 74 lugar, superando a todas las marcas de
juguetes. Dentro de los factores, se destacd en la diferenciacion como marca (grado en que los
consumidores perciben el propdsito de la marca y su experiencia diferente a las demas), autenticidad
(consta de una historia que se trasmite tanto interna como externamente y es consistente con su oferta)
y, por ultimo, compromiso (grado en que los consumidores participan activamente y se sienten
identificados con la marca).

Imagen 17: Resultado medicién marca LEGO por Interbrand

Brand Strength

Each Brand Strength factor represents a potential lever of growth. A Brand Strength evaluation
uncovers the biggest brand opportunities and risks within your business.

Three top performing factors for this brand are highlighted below:

Internal External
Clarity Commitment Relevance Differentiation Authenticity
Governance Responsiveness Engagement Consistency Presence

Fuente: Interbrand.com

Si analizamos el valor de marca segun el enfoque de Aaker con sus cuatro factores de generacién

de valor podemos afirmar que LEGO se destaca en todos ellos.
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LEGO tiene un papel fundamental en la infacia y es en esta etapa donde busca crear su lugar en la
mente de su consumidor y mantenerlo durante la vida. Esto le ha permitido generar tal grado de lealtad,
gue existe una comunidad de fans de todas las edades, inclusive adultos, alrededor de mundo que los une
la pasion por los ladrillos.

En una entrevista hecha a John Hanlon por CNBC, fue consultado sobre por que la gente sentia
tanta pasién por LEGO:” No importa la edad o capacidad, cualquiera puede agarrar piezas de LEGO y dejar
su imaginacion correr libremente. LEGO provoca que tanto nifios como adultos se unan para divertirse
fuera de los juegos electrénicos”

La consistencia entre los valores de la empresa con sus propuestas multicanal y las asociaciones
estrategicas con otras marcas han sido determinantes a la hora de crear la imagen fuerte y robusta que

tiene en la actualidad.

4.3 Estrategia de marca

Como se mencioné al inicio del trabajo, Lego es una de las empresas que ha logrado de manera
exitosa, y lo sigue haciendo, superar la revolucién digital que se origind en la década de los noventa y que
amenazo con eliminar de raiz los tradicionales bloques de plastico.

La compafiia en su peor momento de crisis, llevo una serie de estrategias que le permitieron salir
a flote afios después y volver a posicionarse como una de las lideres en la industria de entretenimiento
infantil

Entre 1997 y 2004, apostaron por hacer una extensidon de linea ampliando de 6000 a 14000 los
elementos de su cartera. En vez de ayudar, resultéd en una dilucién de marca: el 94% de los sets que
lanzaban al mercado no daban beneficios, aumentaron asi de manera los costos que nunca se vieron
reflejados en las ventas

Debido a esta situacién y al riesgo de la quiebra, la compaiiia decidié como parte de una necesaria
revitalizacion de la marca volver a centrarse en el cliente, darle confianza a la marca y recrear la experiencia
de esta.

Asi fue como eliminaron casi un tercio de la linea de sus productos, volvieron a las bases de sus
productos exitosos y se enfocaron en establecer alianzas estratégicas para ganar participacién de mercado
y conquistar nuevamente a sus consumidores.

Alianzas estratégicas
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LEGO encontré la manera de volver a posicionarse en la mente de sus consumidores y a generar
ganancias a través de alianzas con diversas empresas desde el rubro infantil como Disney, pasando por Mc

Donald hasta Warner Bros como parte de su transformacion digital.

Todo comenzo con dos acuerdos, entre 1999 y 2001, con Star Wars y Harry Potter. Ambas marcas
se encontraban en la cresta de la ola: acaban de lanzar peliculas y todo el publico infantil hablaba de sus
personajes.

Como parte de la estrategia para reinventarse y dejar atras su crisis, LEGO decidié adquirir las
licencias y lanzar a la venta sets identificados con los personajes.

Si bien la idea en teoria se previa ser un éxito, la linea de juegos era tan extensa que resultaba
imposible adquirirla completa y las ventas continuaron cayendo como se puede observar en el siguiente
grafico.

Imagen 18: Evolucidn de ganancias segln set
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Fuente:alfabetajuega.com
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No fue hasta 2003 que se produjo la unién con Marvel, la cual resulté ser un éxito. De la mano del
personaje mas iconico y taquillero, Spider Man, volvieron a captar la atencién de su publico, un poco

olvidado de la marca, y asi lograr incrementar en las ventas.

En esta oportunidad lanzaron una linea, menos extensa que las anteriores, que les permitié volver
a posicionar LEGO en la mente de sus consumidores. A partir del éxito de esta estrategia, decidieron

replicarla con marcas como Disney, Minecraft, Kitty, entre otras.

Si bien a través de estas alianzas lograron volver a incorporarse en el mercado, apalancados por la
imagen de otras marcas, no fue sélo a partir de los sets fisicos, sino que fue acompafiado también con una

transformacion digital que le dio la ventaja final sobre sus competidores.

Como parte de la adaptacién de la marca a una era totalmente digital, la compania aprovecho la
adquisicion de licencias para adentrarse en el mundo cinematografico (de la mano de Warner Bros) y en

el de los juegos electronicos (Play Station, Nintendo, Android).

De esta manera la oferta de los sets de Marvel se completaria con juegos para consola hasta una
pelicula protagonizada por los superhéroes, llevando asi a los fanaticos de estos personajes al mundo LEGO

y a los consumidores de los ladrillos al mundo de Marvel:

Imagen 19: Portada de videosjuegos LEGO
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Fuente : gameprotv.com

Esta estrategia también le permite cierta flexibilidad ya que puede asociarse con marcas de
diversos rubros para lograr llegar a cada segmento (Ferrari por ejemplo para los fanaticos del
automovilismo) y asi captar nuevo publico con un bajo riesgo de fracaso y costos de conocimiento de

marca nulos.

Otra manera que ha encontrado LEGO en el afan de manejar su marca y alimentar su imagen, es
construir alianzas con el lider de comidas rapidas: Mc Donald para entregar miniaturas de sus productos
con los combos de comida para nifos.

Una forma de publicidad con un producto muy consumido por el segmento meta al cual busca

llegar la empresa.

Imagen 20: Figuras LEGO junto a Mc Donald

LAGRANAVENTURALEGO %2 AN nights reserved

Fuente: informabtl.com

4.3.1 Marketing Holistico
El grupo LEGO tiene claro que no es suficiente invertir en producto final, sino que gran parte de la
imagen y la experiencia que tengan sus consumidores pasa por la relacion de sus empleados y proveedores

con la compaiiia.
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Por esta razon trabaja para cumplir con las expectativas de todos los integrantes de la cadena de
valor para que cada uno se sienta parte de esta y representen la esencia de LEGO donde quieren que se

encuentren.

Otra de las estrategias que le permitid superar la crisis parte de la premisa del pilar de gente en
asegurar el compromiso hacia los derechos humanos y la obligacidén de brindar un ambiente seguro, sano

y respetuoso de trabajo.

Una parte importantisima en la cadena de valor son los empleados y por ello trabaja para hacerlos
sentir parte de la familia. Cuenta en todas las oficinas con un drea de recreacién y juegos para los

empleados.

Todos los afos la compafiia mide la motivacion, satisfaccidn y equilibrio entre trabajo y la vida
personal de los empleados y luego compara los resultados con empresas similares de 18 diferentes paises

para asegurar que los resultados son consistentes con las mejores practicas.

En cuanto a los proveedores y socios, cuentan con un programa de auditorias tanto externo como
interno de la compafiia para asegurar que todos estén comprometidos con los principios que forman el
programa de responsabilidad de la compaiiia.

Este programa de responsabilidad tiene como base cuatro pilares:

* Etico: transparencia e integridad en los negocios

= Gente: asegura los derechos del trabajador

= |nfancia: prohibe el trabajo infantil

=  Ambiente: conduce el negocio a minimizar los residuos y promover el cuidado del medio
ambiente

Como parte del uUltimo pilar, la compafia lanzo sus primeras piezas fabricadas en un 98% de
polietileno compuesto por cafia de azucar. Para el 2030 tiene la intencion de fabricar la mayoria de sus

productos y embalajes utilizando materiales ecoldgicos o fuentes recicladas.

4.3.2 Marketing experiencial
Otras de los movimientos que realizaron en torno a reinventarse como marca, fue la de

reconstruir la experiencia del cliente y llevarla a otro nivel.
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Parte de cambiar la experiencia del cliente se dio en torno a la transformacidn digital, donde
tomaron un papel principal las redes sociales, blogs e influencers.

En una conferencia realizada por Julia Godwin, jefa de marketing de la compaiiia, comentd que
una de las preguntas que siempre le hacen tiene que ver con la digitalizaciéon, si la misma es una
oportunidad o una amenaza para la marca: “Creemos firmemente que la expansién digital es una
oportunidad gigante para LEGO. La tecnologia ha sido una parte importantisima en la experiencia desde
sus comienzos y ahora se ve potenciada por los nuevos usos”

Como su esencia loindica, LEGO siempre ha mantenido como base de sus principios a la innovacién
constante y la experiencia del cliente. Asi vuelca sus esfuerzos en conectar al cliente con la marca de una
manera integral y llevar la cultura Lego mucho mas alla de los ladrillos.

A continuacidn, veremos alguna de las estrategias que ha optado para lograr este objetivo:

Comunidad digital

La compaiiia ha sido pionera en el disefio de productos co-creados a través de comunidades y
practicas en torno a un producto fisico. LEGO lanzé una plataforma donde se unen todos los fanaticos del
mundo y comparten sus creaciones con otros usuarios: “LEGO ideas”. Esta iniciativa invita a los seguidores
a desafiarse semanalmente con diferentes consignas que parten de la pagina web y la posibilidad luego

subir estas creaciones y mostrarla al mundo.

Actualmente tiene alrededor un millén de personas y todos los afios las creaciones que superen
los 10.000 votos son evaluadas por un panel de expertos, los cuales eligen cuatro para ser lanzados. Los

ganadores obtienen un 1% de la recaudacion por las ventas y el otorgamiento de licencias.

En 2017, una entusiasta propuso un set llamado “Women of NASA” (mujer de la NASA), el cual
paso la seleccion y termind, en menos de 24 horas después de su lanzamiento, como uno de los productos

mas vendidos en Amazon.

Ademas de LEGO ideas, la marca ofrece una opcién para los mas pequefios con una aplicaciéon
llamada LEGO Life donde suben instrucciones de armado interactivas: una vez que se adquiere el producto
el mismo viene con un cédigo QR que se ingresa en este portal y se desbloquean las instrucciones. También

se puede encontrar ideas de construccién y compartir creaciones.
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Para la tranquilidad de los padres y la proteccidon de los pequefios, cuenta especialmente con

moderadores que vigilan el contenido subido y lo hacen seguro para los infantes.

Al tener sus propias plataformas digitales, le permite a LEGO llegar tanto a chicos como a adultos
de una manera personalizada, armar contenido segun sus necesidades e intereses y crear muchas mas

oportunidades de contacto y didlogo.

En cuanto al uso de redes sociales, la compafia tiene en mente que un gran porcentaje del
segmento al que buscar llegar, los padres millenians, participan activamente en internet y tienen contacto
con todas las marcas por este medio. Ellos juegan un papel super importante ya que son los que eligen los
juguetes e incentivan a sus nifos a jugar con ellos.

Actualmente, LEGO se encuentra en las tres redes sociales mas usadas: con mas de 13 millones de
likes en Facebook es la que cuenta con mas popularidad, la sigue Instagram con casi 5 millones de
seguidores y luego Twitter con 500mil.

A su vez en Instagram cuenta con varias subcuentas especificas como LEGO Architecture, la cual
reune el segmento de adultos aficionados de estos sets, como asi también cada pelicula tiene su propia
cuenta para generar contenido especifico de la misma, por ejemplo: LEGO Marvel Game, LEGO Batman
Movie, LEGO Ninjango entre otras.

De esta manera la marca aprovecha las fuerzas de las redes para cautivar a su publico de manera
directa y cercana, publicando continuamente contenido dirigido, nuevos productos como también
empleos y notas relevantes.

Es un canal que permite entablar una relacién muy cercana con el publico, escuchar sus opiniones

y sacar ideas nuevas conforme a estas.

4.3.3 Experiencia Real

A la hora de hablar de generar experiencias que conviertan a los clientes en fans y hacerlos sentir
parte de la familia de la marca, LEGO junto con Apple son las dos empresas que marcaron una antes y un
después en lo que la compafiia entiende que cada detalle cuenta y no deja nada librado al azar. Lider en
llevar los ladrillos a otra dimension, LEGO invierte mucho en cumplir las expectativas de sus exigentes
consumidores. A continuacién, nombraremos algunos de ellos:

e Parques de diversiones
Legoland es una cadena de parques de diversiones tematicos ubicados en diferentes ciudades

alrededor del mundo: Billund, California, Holanda, Dubdi, Florida, Japdn, Malasia, New York y Windsor.
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Si bien estdn preparados especialmente para nifios de 2 a 12 afos, cuentan con algunas
atracciones como montafias rusas para los visitantes de mayor edad. Un producto para toda la familia

donde se puede vibrar la esencia de la empresa en todo el parque.

e Bricklive

Una exposicion de la marca la cual se instala varios dias en las principales ciudades (Alemania,
Meéxico, Suiza, Japdn, Corea, Brasil, Argentina, Reino Unido) y cuenta con espacios dedicados a cada tema
y rango de edad por ejemplo una zona exclusiva para Star Wars o Race tracks donde los nifios pueden
correr con su propio auto y competir en una pista de carrera hasta la oportunidad de interactuar con el
famoso juego electrénico Minecraft.

Esta fanfest redne tantos a niflos como adultos que comparten la misma pasién por los ladrillos.

e Tiendas

No sdélo son un simple lugar donde se puede adquirir todos los productos, sino que busca crear

toda una experiencia de compra. La mayoria cuenta con un sector para crear tu propio disefio y al finalizar

el disefio la posibilidad de comprar esa produccion.

También ofrecen un espacio creado 100% con ladrillos a escala real que capta la atencién de
cualquier transeunte, por ejemplo, la tienda de Londres cuenta con las principales atracciones de la ciudad
construidas a escala en toda la tienda o la tienda de Disney que siempre tiene algin personaje en su

exterior.

Imagen 21: Ejemplo tiendas LEGO en el mundo

Fuente: anahernandezserena.com
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4.3.4 Innovacion

Otro de los pilares en los que se ha fundado esta gigante empresa es la innovacién constante tanto
de sus productos como sus procesos.

LEGO es pionera en la innovacidn abierta: utilizando la colaboraciéon tanto interna como externa.
Segun la exposicion de Kerestegian, ex 'Senior Manager Open Innovation de Lego, realizada en el Espacio
Fundacidn Telefénica en Madrid existen cuatro maneras de innovar con las personas:

e Intoin: Todos los empleados pueden exponer sus ideas y participar en la toma de decisiones y la
creacién. Los empleados de Lego comenzaron a compartir ideas gracias a una plataforma que se
cred y asi alguien de la fabrica de México soluciond problemas de Dinamarca.

e In to out: La compaiiia lanza un desafio y pide ayuda fuera. Esta estrategia, como se menciond
anteriormente, la llevan a cabo por medio de Lego ideas.

e Out to in: Cuando las personas sin invitacién se ponen en contacto con la compafiia para darles
una idea con mucho valor. Kerestegian afirma que un abogado de Chicago apasionado de los
rascacielos se puso en contacto con LEGO para crear una linea de arquitectura que luego termino
siendo la mas rentable de la compaiiia por ladrillo.

e  Out to out: que es cuando alguien genera valor sobre tu marca o compaiiia, aunque no tenga

ningun tipo de relacién con la misma.

Una premisa importante para poder innovar a través de personas externas es la capacidad de
inspirar a sus consumidores y hacerlos sentir parte de esta gran organizacion.

Asi es como los mismos consumidores han encontrado una extensa variedad de alternativas de
uso para estos ladrillos: desde herramientas para explicar matematica hasta evaluar habilidades a posibles
candidatos a ingresar en una compafiia.

Hace poco tiempo lanzaron la aplicacion LEGO AR Studio que permite a los consumidores llevar
sus proyectos a una realidad aumentada a través de esta aplicacién. Tiene cargados varios sets con los que
se pueden armar diferentes escenarios e interactuar entre ellos.

Imagen 22: Visualizacidn aplicacién LEGO AR Studio
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Fuente: arcritic.com/1046/lego-ar-studio-app-review/

Otro de los nuevos proyectos que tiene la compafiia para el 2020 son los ladrillos braille, los cuales
tendrdn como objetivo ayudar a los nifios discapacitados visualmente a aprender braille de una manera
lGdica y atractiva. De esta manera brindar una importante herramienta para ayudar a la comunidad.

Segun lo expuesto podemos concluir que LEGO se haya reconstruido de manera exito de su crisis
econdmica no ha sido por un hecho de suerte.

La compaiiia a punto de quebrar se sumergié en una transformacién donde volvié a sus principios
y valores iniciales escuchando y entendiendo a un nuevo consumidor inmerso en un entorno totalmente
diferente al que habia cuando se inauguré.

En primer lugar, volvié a centralizar la organizacién en base al cliente como foco de todos sus
productos: elimind toda la oferta innecesaria, costosa y poco eficiente y opto por volver a las bases y
ofrecer lo que el consumidor busca.

Asi transformo su cartera de productos logrando abarcar a un rango de edad mucho mas amplio
como también captar nuevos consumidores al realizar alianzas con personajes modernos.

Otra de las medidas en las que hizo foco fue la de reinventar la experiencia de la marca, cubriendo
de manera integral todos los puntos de contacto donde podria estar la marca. Si bien ya tenia parques de
diversiones (franquiciados, pero sumaban a la imagen de la marca), se focalizé en brindar una experiencia
de compra en sus tiendas superadoras a todos sus competidores como también ofrecer un punto de
contacto y de conexidn a través de aplicaciones y eventos exclusivos donde agrupa a todo su publicoy le

otorga un valor agregado extra.
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Capitulo 5

Resultados finales

Una vez identificadas las estrategias que LEGO tomo para reinventarse como marca y hacerle
frente a su crisis, se procederd a identificar como estd posicionada hoy la marca localmente vy si las
estrategias utilizadas fueron de ayuda para su imagen.

Se trabajo con una base con muestra de 140 personas de entre 18 a 60 afios con hijos como no.

Dentro de la conciencia de marca que tenia el grupo, el 87,1% conocia la marca. Los encuestados
que alegaron no conocer la marca, un 73% se encontraba en el rango de 30 a 60 afios la mayoria sin hijos
menores de 15 afios.

A la hora de determinar la fuente del conocimiento de esta, los resultados fueron redundantes:
50% conocid la marca durante algin momento de su infancia y el 30% fue a través de hijos/sobrinos. Un
dato relevante fue que del total de personas que se formaron una imagen de la marca en su propia infancia,

un 73% termind adquiriendo el producto cuando tuvo oportunidad.

Grafico 1: Resultado sobre conocimiento de marca
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Fuente: imagen de autor

Esto habla de lo importante que es para LEGO crear cuantas asociaciones pueda en los primeros
afios de vida ya que de esta manera genera un engagement que dura para toda la vida y se pasa de

generacién en generacion.
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Sin dejar de lado las otras fuentes, como tercer lugar en el ranking de conocimiento de LEGO quedo
la publicidad y luego las nuevas formas de intervenciones como peliculas y parque de diversiones.

Si bien las personas que tuvieron el primer contacto con la marca a través de peliculas, aplicaciones
0 experiencias como parque de diversiones fueron pocas, todas terminaron comprando el producto.

A la hora de establecer una relacién con estos nuevos productos digitales, un 60,7% de las
personas encuestadas, ya sea ellas o algun integrante de su nicho familiar, habia visto alguna pelicula
protagonizada por LEGO mientras que apenas un 3,3% decia no conocer de su existencia. En cuanto a las
aplicaciones para méviles y/o Tablet 64% de la masa conocia de su existencia mientras un 21% alguien en
su nicho familiar le daba uso.

Grafico 2: Resultado sobre conocimiento de pelicula LEGO.
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Podemos afirmar, entonces, que los productos derivados de los ladrillos ya sea peliculas, juegos o
experiencias con el producto no son los principales formadores de imagen de la marca pero si la
complementan, la potencian y son grandes drivers de ventas.

LEGO ha invertido en una transformacién digital agregando a su producto base una extension
digital pero siempre manteniendo su propuesta de valores e identidad empresarial. Tal es asi que a la hora
de identificar que atributo de la marca se destacaba mas (segun las personas encuestadas) en primer lugar
con un 51,2% resultd ser la calidad. Desde sus comienzos y hasta el dia de hoy ha buscado asociar sus

productos y su marca a este factor, logrando de manera exitosa distinguirse de sus competidores.
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Grafico 3: Resultados sobre valoracidon de marca
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Fuente: imagen de autor

Otros de los atributos que destacaron los encuestados fue el de la variedad de set de juegos,
haciendo referencia aca a la segmentacién exitosa que hace de la oferta para poder cumplir con las
expectativas y necesidades de cada grupo de consumidores.

Cabe destacar que es importantisimo limitar esta oferta, ya que una excesiva extension de cada
set, genera confusién en los consumidores y pierde total sentido. LEGO, a partir de su experiencia,
entiende que es fundamental llegar a cada segmento con la variedad de set optima y no

sobredimensionarla.

Conclusiones

Para concluir con este trabajo de investigacion, se desprende que la marca ha sabido hacerle frente
a un entorno cambiante y turbulento de manera exitosa, de la mano de alianzas estratégicas con otras
empresas que le permitieron lanzar productos con personajes de moday asegurarse asi llegar a cada grupo
de consumidores con una propuesta distinta.

Con estas alianzas ,no sdélo lograron mayor engagement con su publico, sino que les permitié

ingresar en el mundo digital:lanzar al mercado peliculas, aplicaciones y juegos online con el objetivo de
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llevar a otro nivel la experiencia de la marca y lograr captar la atencién de un segmento nuevo de
consumidores tech .

Esta investigacién concluyd que esta linea de productos nuevos no son la principal fuente de
conocimiento de marca pero que complementan el producto core, los ladrillos , ayudan al posicionamiento
y son grandes generadores de ventas.

Un punto importante que nos arroja este trabajo, es que a pesar de todo los cambios a nivel
producto,oferta,comunicacién que ha atravesado la compafiia, la mayoria de los encuestados sigue
destacando la calidad y la innovacion de la marca.Esto nos indica que a pesar de todos los afos, la identidad
de la marca,los valores y el mensaje que la misma busca transmitir siguen intactos.

Podemos afirmar entonces ,que LEGO es un ejemplo de marca la cual ha podido adaptarse a una
era protagonizada por la tecnologia que, sin ser del rubro supo tomarla como una oportunidad captando
nuevos consumidores y a su vez brindando un producto renovado a los fieles,sin dejar de hacer foco en
su identidad como empresa y las premisas de calidad e innovacién que han sido pilares en toda su

existencia.
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Anexo

Encuesta

Rango de edad

141 respuestas

@ 1830
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Conoces la marca LEGO?
141 respusstas
LRl
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Como la conocid ?

123 respuestas

@ En miinfancia jugaba

» Jusgos online-Aplizacionss

@ Por mis hijos/sobrinosiallegados
@ Feliculas -aplicaciones

@ Farque d= diversiones

@ Publicidad

@ Pelizulas

12

@ Lo conoci de chico aungus no juga...

Utiliza usted o alguna persona en su nicho familiar las aplicaciones de
LEGO?

123 respuestas

@5
® Mo

0 Mo =sbis que sxistizn

Alguna vez vio usted o alguna persona en su nicho familiar una pelicula
protagonizada por ladrillos LEGO?

123 respuestas

@5
® Mo

0 Mo sabis que sxistian
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Alguna vez adquirio algun set de ladrillos LEGO?

123 respuestas

Mativo de compra

76 respuestas

® s
& NO

@ Preferencia por los ladrillos bricks

@ Luego de ver |a pelicula decidid
COMPrar um s=t

@ \Hiliza |as aplicaciones y quiso

intzractuzr entre el juege digitsly .
@ Msyor variedad gue el resto de ladri...

@ Fui obligada por mis hijos

@ Pienso que los hace creatives trab...

@ Era muy chica jugaba
@ M= gustan
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Que es lo que més valora de la marca?

\ariedad de set de jusgos
i Calidad

Innovacion
@ Contenido digital
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