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/ NOTAS TECNICAS

DEFINICION

Define y alinea la identidad de la empresa como marca: lo que es, lo
que promete y como quiere ser reconocida. Incluye la aplicacion
Marca-Familia de Emilio Llopis.

PREGUNTA DIRECTIVA

¢Tenemos claro qué representa nuestra empresa como marca
y existe coherencia entre nuestra cultura, capacidades,
promesa y posicionamiento?

01 Problema queresuelve

Una empresa puede tener buenos productos y una marca conocida, y no tener
claro qué representa como organizacion.

También puede decir que su marca es innovadora, cercana y fiable mientras su
cultura, sus capacidades o su forma de tratar a los clientes transmiten otra cosa.

La Corporate Brand Identity Matrix ayuda a definir la identidad de la empresa
como marca y a comprobar si sus elementos son coherentes.

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix / Mas contenido de management:

No se limita al nombre, el logotipo o la comunicacién. Incluye aspectos internos,
como la mision, la cultura y las capacidades, y externos, como la propuesta de
valor, las relaciones y el posicionamiento. Es especialmente util en las marcas
corporativas, que representan a una organizacion ante clientes, empleados,
socios, inversores y otros publicos.
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/ VISUAL DEL MODELO

CORPORATE BRAND IDENTITY MATRIX

Los nueve elementos de la identidad corporativa, leidos en cuatro recorridos

QUEES | Definiry alinear la identidad de la empresa como marca: lo que es, lo que promete y coémo quiere ser reconocida.

RECORRIDO DESDE

MISION Y VISION INTERNO

Por qué existimos y adénde vamos

ESTRATEGIA

COMPETENCIAS INTERNO

Qué sabemos hacer especialmente
bien

COMPETENCIA

CULTURA INTERNO

Cdémo pensamos, trabajamos y nos
comportamos

INTERACCION

EXPRESION INTERNO Y EXTERNO

Cémo nos comunicamos de forma
reconocible

COMUNICACION

NUCLEO

BRAND CORE

El nucleo: la
promesa

corporativa y los
valores centrales

Cadarecorrido lo cruza

HACIA

POSICION EXTERNO

Qué lugar queremos ocupar en el
mercado y en la mente

PROPUESTA DE VALOR | EXTERNO

Qué ofrecemos y por qué es
valioso

RELACIONES EXTERNO

Qué relacion queremos con
clientes y otros publicos

PERSONALIDAD | INTERNO Y EXTERNO

Qué caracter tiene la empresa
como marca

LA CLAVE | Cada elemento refleja el nucleo y el nicleo refleja cada elemento. Se comprueba en los dos sentidos.

Elementos: Mats Urde (2013). Cuatro recorridos: Greyser y Urde (2019). Organizacién en recorridos, textos y realizacion grafica:

elaboracion propia; no reproduce la disposicion grafica de la matriz original.

Corporate Brand Identity Matrix: los nueve elementos de la identidad corporativa, el nucleo y los cuatro recorridos de coherencia

PREGUNTA DE COHERENCIA

¢La posicidon que buscamos
responde a nuestra razén
de ser?

¢Nuestras capacidades
sostienen una propuesta
mejor que la de los rivales?

¢Nuestra cultura permite las
relaciones con clientes que
deseamos?

¢Nuestra forma de
expresarnos transmite
nuestro caracter y esencia?

Elementos: Mats Urde (2013). Cuatro recorridos: Greyser y Urde (2019). Organizacidn en recorridos, textos y realizacion grafica: elaboracion propia; no reproduce la disposicion grafica de la matriz original.
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/ VISUAL DEL MODELO Modelo de Branding para Marca-Familia (Emilio Llopis): nueve componentes desde la empresa familiar y ocho criterios de comprobacion

MODELO DE BRANDING PARA MARCA-FAMILIA

Emilio Llopis - adaptado de la Corporate Brand Identity Matrix de Urde

OUE ES | La matriz aplicada a la marca-familia: qué aporta la familia a la marca y si esa aportacion es valiosa y creible.

RELEVANCIA CONFIABILIDAD DIFERENCIACION
¢Aporta valor a los publicos? ¢Cumplimos lo prometido? ¢Nos distingue de los demas?
DENTRO DE LA MATRIZ PROMESA FAMILIAR RELACIONES POSICIONAMIENTO ALREDEDOR DE LA MATRIZ
Los nueve componentes de Ocho criterios para
Urde, vistos desde la Qué compromiso representa la Como ayuda la familia a crear Cdmo nos diferencia la comprobar si los atributos
perspectiva de la empresa familia confianza duradera identidad familiar familiares suman a la
familiar. estrategia de marca.
RECONOCIMIENTO EXPRESION ESENCIA DE LA MARCA PERSONALIDAD CREDIBILIDAD
;Sereconocey es Como hacemos reconocible la . Qué sct rta la famili ;Lo respalda la realidad
. Qué representa la empresa ue caracter aporta la tamilia a
? q q O ?
consistente: historia familiar desde su historia familiar la marca de la empresa?

MISION Y VISION CULTURA COMPETENCIAS

Qué vision comparten familia y Qué valores familiares se viven Qué saber se ha acumulado en
empresa en el negocio el tiempo

EMPRESA FAMILIAR RESPONSABILIDAD GARANTIA

¢Se refleja en lo declarado? ¢Responde la familia? ¢Ayuda a cumplir la propuesta?

- _ La que incorpora atributos, asociaciones, significados y valores de la familia empresaria a su marca
QUE ES UNA MARCA-FAMILIA corporativa o de producto. No necesita llevar el apellido de la familia para serlo. Q em

Modelo de Branding para Marca-Familia: Emilio Llopis (Catedra de Empresa Familiar, Universitat de Valéncia, 2024; Harvard Deusto Business Review, n.° 355, 2025),
adaptado de Urde (2013) y Greyser y Urde (2019), con apoyo en la investigacion sobre marcas de empresas familiares (Binz Astrachan y Astrachan). Realizacion grafica propia.

Modelo de Branding para Marca-Familia: Emilio Llopis (Catedra de Empresa Familiar, Universitat de Valéncia, 2024; Harvard Deusto Business Review, n.° 355, 2025), adaptado de Urde (2013) y Greyser y Urde
(2019), con apoyo en la investigacién sobre marcas de empresas familiares (Binz Astrachan y Astrachan). Realizacién grafica propia.
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Senales de que puede hacer falta:
¢ no hay una vision compartida de lo que representa la empresa;
¢ la marca promete cosas que la organizacién no siempre cumple;

¢ la direccion, los empleados y los comerciales describen la empresa de formas
distintas;

e la cultura y la comunicacién transmiten valores distintos;

¢ la empresa ha crecido, comprado otras o ampliado actividades y necesita
redefinir su identidad;

e queremos reposicionar la empresa y no sabemos qué tiene que cambiar por
dentro para que sea creible.

/ IDEA CLAVE - BM
Una marca corporativa no se construye diciendo qué somos. Tiene que haber
coherencia entre lo que la empresa representa, promete y hace.

Cuando aporta valor

v Al definir o revisar la identidad de una marca corporativa.

v Al preparar un reposicionamiento.

A S S N RN

Cuando la empresa incorpora nuevos negocios o actividades.

Al integrar empresas o marcas después de una compra.

Cuando hay que alinear estrategia, cultura y marca.

Al revisar la relacion entre la marca corporativa y las demds marcas del grupo.

En empresas familiares que quieren decidir qué papel debe tener la familia en la
marca.

Cuando no es la mejor herramienta

x

Si hay que recorrer el proceso completo de construccion y gestion de marca.
Es mejor el Modelo de Branding / Brand Core — Emilio Llopis.

Si el problema es elegir la posicion competitiva. Es mejor Brand Positioning.

Si hay que ordenar marcas de producto, divisiones o empresas. Es mejor
Brand Architecture.

Si queremos medir el valor de marca o sus resultados en el mercado. La matriz
no sustituye a Brand Equity — Aaker + Keller.

02 Entender

Qué es

La Corporate Brand Identity Matrix (matriz de identidad de la marca corporativa) es

una herramienta de Mats Urde, de la Universidad de Lund, publicada en 2013 en

Journal of Brand Management. Stephen A. Greyser, de Harvard Business School, y

Mats Urde explicaron como pueden usarla los directivos en el articulo «What does
your corporate brand stand for?» (Harvard Business Review, 2019).

Propone analizar nueve elementos relacionados para describir, definir y alinear la
identidad de una marca corporativa. Los ordena en tres filas:

¢ interna: lo que es la organizacion;
¢ internay externa: lo que representa y promete como marca;

+ externa: como quiere relacionarse con sus publicos y ser reconocida.

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix /

En el centro estd el Brand Core (el nucleo de la marca): la promesa de la marca
corporativa y los valores centrales que la sostienen.

El

VISUAL El visual completo estd en la pdgina 2.

grdfico no reproduce la disposicion de la matriz original: organiza los nueve

elementos en los cuatro recorridos de coherencia. Cada fila va de un elemento a
otro a través del nucleo (Brand Core), comun a todos los recorridos, e indica si
cada elemento es externo, interno o ambas cosas. A la derecha, la pregunta que
comprueba la coherencia de cada recorrido. Es una explicacion editorial de
Biblioteca Management, no la estructura grafica de Urde.

Mas contenido de management:
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Los nueve elementos de la identidad corporativa

FILA ELEMENTO PREGUNTA

Externa Propuesta de valor ¢ Qué ofrecemos y por qué es valioso para nuestros publicos?

Externa Relaciones ¢Qué relacién queremos con clientes y otros publicos?

Externa Posicion ¢Qué lugar queremos ocupar en el mercado y en la mente de nuestros publicos?
Interna y externa Expresion ¢Como nos comunicamos de forma reconocible?

Interna y externa Brand Core ¢Qué prometemos y qué valores centrales resumen lo que representamos?

Interna y externa Personalidad

Interna Misidn y vision
Interna Cultura
Interna Competencias

Lo que somos (fila interna). La mision y visidn expresan la razén de ser y el rumbo.

La cultura es el conjunto de valores, actitudes y comportamientos que se viven en
la empresa, no solo los escritos. Las competencias son los conocimientos y
capacidades que permiten cumplir la propuesta y competir.

/ EJEMPLO
Una empresa que quiere representar innovacion necesita capacidades, personas y
una cultura que permitan innovar. No basta con usar la palabra en la comunicacién.

Lo que representamos (fila central). La expresidon es como se manifiesta la marca:
comunicacion, lenguaje, disefo. El Brand Core resume la promesa y los valores. La
personalidad es el cardcter de la empresa como marca; por ejemplo, cercania,
rigor o dinamismo, siempre que respondan a la realidad.

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix /

¢ Qué cardcter tiene la empresa como marca?
¢Por qué existimos y adonde queremos ir?
¢Como pensamos, trabajamos y nos comportamos?

¢Qué sabemos hacer especialmente bien y qué nos diferencia?

/ IMPORTANTE - BM

En la matriz de Urde, Brand Core significa promesa corporativa y valores centrales.
No hay que confundirlo con el Modelo de Branding / Brand Core — Emilio Llopis,
que usa esa denominacién dentro de un proceso mds amplio que integra identidad,
propuesta de valor y posicionamiento. En su libro de 2024, Urde llama a este nucleo
Identity Core (nucleo de identidad).

Lo que ofrecemos y como queremos ser reconocidos (fila externa). La propuesta
de valor explica qué ofrecemos y por qué es atractivo. Las relaciones, qué vinculo
queremos construir. La posicion, qué lugar queremos ocupar en el mercado y en la
percepcién de nuestros publicos.

/ CONSEJO - BM
La identidad corporativa no se dirige solo a los clientes. También importa a
empleados, candidatos, socios e inversores.

Mas contenido de management: 5/15
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El nucleo y la coherencia

El Brand Core estd en el centro porque da sentido al conjunto. Urde (2013) lo
resume asi: en una identidad coherente, cada elemento refleja el nucleo y el nucleo
refleja cada elemento.

Los cuatro recorridos de coherencia

Si una empresa promete cercania, esa promesa tiene que verse en sus relaciones,
su cultura, sus comportamientos y su forma de comunicarse. Si promete excelencia
técnica, necesita competencias que la sostengan.

Una identidad corporativa solida no consiste en tener nueve respuestas
atractivas, sino en que las nueve encajen. Si no encajan, la marca pierde
credibilidad.

Cuatro lineas atraviesan el nucleo y unen elementos opuestos. Ya aparecen en la matriz de 2013; Greyser y Urde (2019)
las llaman ejes (axes) y les dan nombre: estrategia, competencia, interaccion y comunicacién. En esta biblioteca las

llamamos recorridos de coherencia.

LINEA EN LA MATRIZ

RECORRIDO ORIGINAL ELEMENTOS PREGUNTA

Estrategia Diagonal Mision y vision - nucleo - posicion ¢La posicion que buscamos responde a nuestra razén de ser?

Competencia (frente a los Diagonal Competencias - nucleo = propuesta de ¢Nuestras capacidades sostienen una propuesta mejor que la de los rivales?
rivales) valor

Interaccion Vertical Cultura - nucleo - relaciones ¢Nuestra cultura permite las relaciones con clientes que deseamos?
Comunicacion Horizontal Expresion = nucleo = personalidad ¢Nuestra forma de expresarnos transmite nuestro cardcter y esencia como

El recorrido de «competencia» se refiere a la competencia con los rivales
(competition), no a las competencias de la casilla inferior.

/ IMPORTANTE - BM

Conviene comprobar cada recorrido en los dos sentidos. No basta con preguntar si
nuestras competencias permiten cumplir la promesa. También hay que preguntar si
la promesa elegida representa bien las capacidades que queremos poner en valor.

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix /

empresa?

/ IDEA CLAVE - BM

Los cuatro recorridos muestran donde pierde coherencia la identidad y qué hay que
cambiar para reforzarla.

Identidad no es lo mismo que imagen

La matriz sirve para definir y alinear la identidad que la empresa quiere construir.
La imagen y la reputacion dependen de cémo la perciben de verdad sus publicos.

Por eso, completar la matriz con la opinion de los directivos no basta para
demostrar que el mercado la comparte. Hay que contrastar la identidad deseada
con lo que viven y perciben clientes, empleados y otros publicos.

Mas contenido de management: 6/15
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03 Aplicar

Como aplicarla

La matriz sirve para describir la identidad actual, definir la que se quiere
desarrollar y detectar incoherencias. Greyser y Urde recomiendan trabajarla con el

/ NOTA - BM

equipo directivo, con frases cortas y no pdrrafos: primero se completan las
casillas, en cualquier orden y sin pensar todavia en como se relacionan, y después

se comprueban las relaciones.

Los pasos 3y 4 siguen esa indicacion de los autores; el resto es una adaptacion
prdctica de Biblioteca Management.

'I Delimitar la marca
Decidir si trabajamos la identidad del grupo, de
una de sus empresas o de una marca concreta, y
quiénes son los publicos principales.

Investigar la identidad actual

Revisar la estrategia y las declaraciones
corporativas, la cultura, las capacidades, la
propuesta de valor, el posicionamiento, la
comunicacion y las relaciones con clientes y otros
publicos. Preguntar también a empleados,
clientes y colaboradores qué perciben.

Completar los nueve elementos

Con respuestas breves y concretas: scudl es
nuestra mision?, ;qué valores se viven de
verdad?, ;qué hacemos especialmente bien?,
¢qué prometemos?, ;qué cardcter queremos
transmitir?, ;cO6mMo nos expresamos?, ;qué
ofrecemos?, ;qué relaciones queremos?, ;qué
posicion buscamos?

4 Comprobar los cuatro recorridos
Estrategia, competencia, interaccién y
comunicacion, en los dos sentidos. El objetivo es
encontrar contradicciones.

/ CONSEJO - BM

Diferenciar lo que la empresa hace hoy de lo que le gustaria representar. Las dos

cosas importan, pero no deben confundirse.

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix /

Brand Matrix

Decidir qué cambiar

Algunas incoherencias se resuelven aclarando el
posicionamiento o la comunicacion. Otras exigen
cambios mds profundos: desarrollar
capacidades, cambiar comportamientos, revisar
procesos o alinear unidades de negocio. Priorizar
y asignar a cada cambio un responsable y un
indicador de avance.

/ EJEMPLO

Contrastar y revisar

Comprobar que las decisiones tienen sentido para
quienes deben hacerlas realidad y para los
publicos a los que se dirigen. La identidad tiene
continuidad, pero se adapta cuando cambian la
empresa, su estrategia o el entorno.

Si queremos ser una empresa cercana y flexible, pero las decisiones estdn muy

centralizadas y los empleados no pueden responder a lo que piden los clientes, hay
una incoherencia entre cultura, promesa y relaciones.

Mas contenido de management:
emiliollopis.es >
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Ejemplo B2B (venta a otras empresas): una empresa industrial que quiere ser socio tecnologico

/ EJEMPLO

Una empresa industrial espafola ha ampliado su oferta y quiere dejar de ser vista solo como fabricante de componentes.
Su direccion quiere posicionarla como socio tecnoldgico que ayuda a los clientes a mejorar sus procesos. Pero la nueva
identidad todavia no estd respaldada por todas sus capacidades y comportamientos.

RECORRIDO OUE DESCUBRE

Estrategia Aspira a ser socio tecnoldgico, pero su discurso corporativo sigue centrado en fabricar y vender componentes.
Competencia Promete soluciones integrales, pero tiene capacidades limitadas para disefarlas e implantarlas.

Interaccién Quiere relaciones de colaboracion, pero sus departamentos trabajan aislados y la atencién al cliente es muy

transaccional.

Comunicacion Quiere transmitir cercania e innovacion, pero su comunicacion es muy técnica y se limita a mostrar productos.
Qué debe cambiar. Aclarar la promesa corporativa y desarrollar las capacidades La conclusidn: el problema no se resuelve cambiando el logotipo ni creando un
para cumplirla; mejorar la coordinacion interna; preparar al equipo comercial para eslogan. La matriz muestra qué tiene que cambiar en el negocio para que la marca
vender soluciones; revisar la relacion con los clientes; vy, al final, expresar la nueva represente de forma coherente lo que la empresa quiere ser.

identidad de forma creible.

Kit practico: comprobar la coherencia

RECORRIDO COMPROBACION

Estrategia ¢Nuestra mision y visién justifican la posicién que queremos ocupar?

Competencia ¢Podemos cumplir nuestra promesa, mejor que los rivales, con las capacidades que tenemos?
Interaccion ¢Nuestra cultura respalda el tipo de relacién que queremos ofrecer?

Comunicacion ¢Nuestra forma de comunicarnos refleja de verdad el cardcter de la organizacion?

Después de cada recorrido, anotar:

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix / Mas contenido de management: 8/15
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CAMPO OUE ANOTAR

Incoherencia
Consecuencia

Decision Qué hay que cambiar

Responsable

/ CONSEJO - BM

Evitar que el resultado sea solo una nueva presentacion corporativa. Las
conclusiones tienen que llegar a comportamientos y decisiones.

Aplicacion especifica: el Modelo de Branding para Marca-Familia de
Emilio Llopis

[EXTENSION DEL MODELO — EMILIO LLOPIS]

El Modelo de Branding para Marca-Familia es una aplicacion de esta matriz a las
empresas familiares, desarrollada por Emilio Llopis. Parte del modelo de Greyser y
Urde publicado en Harvard Business Review'y lo adapta con la investigacion sobre
marcas de empresas familiares, en especial los trabajos de Claudia Binz Astrachan
y colaboradores. Esta publicado en el cuaderno Claves para la gestion de la marca
en la empresa familiar (Catedra de Empresa Familiar de la Universitat de Valencia,
2024) y en el articulo «La gestion de marca en la empresa familiar: estrategia
marca-familia» (Harvard Deusto Business Review, 2025). Emilio Llopis lo desarrolla
también en su pdgina sobre la marca-familia.

VISUAL El visual completo estd en la pdgina 3.

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix /

Qué elementos no encajan

Quién impulsa el cambio

Qué problema genera para la marca o el negocio

¢Qué es una marca-familia?

Tal como la define Emilio Llopis, una marca-familia es la que incorpora atributos,
asociaciones, significados y valores de la familia empresaria a su marca
corporativa o a la de sus productos y servicios.

No todas las empresas familiares tienen una marca-familia: una empresa puede
pertenecer a una familia y gestionar su marca sin incorporar atributos de sus
propietarios. Y no hace falta que la marca lleve el apellido de la familia para serlo.
Lo importante es que la identidad familiar forme parte de lo que la marca
representa y promete. Esa asociacion puede ser central o quedar en segundo
plano.

Como se adapta la matriz

Como muestra el grafico, el modelo conserva los nueve componentes y los mira
desde la contribucion de la familia propietaria. Tres cambian de nombre: la
promesa familiar ocupa la casilla de la propuesta de valor; el posicionamiento, la
de la posicidn; y la esencia de la marca, la del Brand Core.

Mas contenido de management: 9/15
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COMPONENTE

PREGUNTA DESDE LA FAMILIA

Promesa familiar
Relaciones
Posicionamiento
Expresion

Esencia de la marca
Personalidad
Mision y vision
Cultura

Competencias

¢:Qué compromiso representa la familia ante clientes y otros publicos?

¢Cémo ayuda la familia a construir confianza a largo plazo?

¢:Como nos diferencia la identidad familiar?

¢Como hacemos reconocible la historia, los valores o la singularidad familiar?
:Qué representa la empresa desde su historia, sus valores y su identidad familiar?
¢ Qué cardcter aporta la familia a la marca?

¢Qué visiéon comparten la familia y la empresa?

¢Qué valores familiares se viven de verdad en el negocio?

¢Qué conocimiento y capacidades se han acumulado a lo largo de su trayectoria?

Alrededor de la matriz, el modelo anade ocho criterios para comprobar si los atributos familiares suman a la estrategia

de marca:
CRITERIO OUE COMPRUEBA
Relevancia Si la identidad familiar aporta valor a los publicos de la empresa
Confiabilidad Si los compromisos se cumplen

Diferenciacion
Reconocimiento
Credibilidad
Empresa familiar
Responsabilidad

Garantia

Los ocho criterios son de la adaptacion de Emilio Llopis; no forman parte de los

nueve elementos de Urde.

Cudndo conviene usarlo

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix /
Brand Matrix

Si la identidad familiar distingue a la marca
Si la forma de comunicar la identidad familiar es reconocible y consistente

Si el discurso familiar estd respaldado por la realidad de la empresa

Si la identidad familiar se refleja de forma coherente en las declaraciones corporativas

Si la familia muestra compromiso y responde de sus actuaciones

Si la familia contribuye a cumplir la propuesta de valor

el reposicionamiento y el crecimiento.

Mas contenido de management:
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dejar de transmitir innovacioén, como alinear los valores familiares con la cultura de
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Beneficios y riesgos

La identidad familiar puede reforzar la autenticidad, el compromiso, la confianza y
la diferenciacién. Pero no siempre conviene incorporarla: puede exponer a la
familia, personalizar en exceso la marca o trasladar conflictos familiares a la
reputacion de la empresa. Y es dificil demostrar cudnto valor anade.

/ CONSEJO - BM

Antes de incorporar atributos familiares a la marca, comprobar que son auténticos,
relevantes para los publicos y coherentes con lo que hace la empresa.

Ejemplo B2C (venta al consumidor): una empresa familiar de alimentacion

Errores frecuentes

ERROR QUE OCURRE

/ EJEMPLO

Una empresa de alimentacion fundada hace tres generaciones quiere reforzar su
marca. Hasta ahora, su comunicacion insiste en la tradicion familiar y en la calidad.
Al aplicar el modelo, identifica atributos que de verdad aportan valor: conocimiento
especializado acumulado durante generaciones, relaciones duraderas con los
productores, compromiso con la calidad y el origen de las materias primas, y
continuidad en ciertas formas de trabajar. Pero descubre que sus consumidores
también valoran la innovacién y la adaptacion a nuevas necesidades.

La conclusion no es comunicar que la empresa lleva muchos afnos en manos de la
misma familia. Es construir una propuesta de marca en la que la experiencia y el
compromiso familiar aporten garantias reales y se combinen con la capacidad de
seguir innovando.

/ IDEA CLAVE - BM

El valor de una marca-familia no estd en contar la historia de sus propietarios, sino
en convertir la identidad y los valores familiares en compromisos relevantes que la
empresa pueda cumplir.

COMO EVITARLO

Confundir identidad con
comunicacion

Se trabaja el logotipo y el mensaje, no la empresa.

Rellenar nueve casillas
independientes

Cada respuesta suena bien, pero no encajan.

Definir una identidad solo
aspiracional

La marca promete lo que la empresa no puede cumplir.

Trabajar solo desde
marketing

Las dreas que deben cumplir la promesa no se sienten
implicadas.

Confundir identidad
deseada con imagen real

Se da por hecho que el mercado nos ve como queremos.

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix /

Analizar capacidades, cultura, comportamientos y relaciones.

Revisar el nucleo y los cuatro recorridos.

Contrastar lo que queremos ser con la realidad y las capacidades.

Implicar a la direccion y a esas dreas.

Contrastar con empleados, clientes y otros publicos.
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ERROR OUE OCURRE

No convertir los hallazgos
en cambios

Todo queda en una presentacion.

Dar por hecho que la
historia familiar aporta valor

Limitaciones
¢ No mide la reputacion ni el valor econdmico de la marca. Ayuda a definir y
alinear la identidad; para evaluar resultados hacen falta otras herramientas.

+ Depende de la sinceridad y la calidad de la informacién. Construida solo con
las aspiraciones del equipo directivo, oculta contradicciones.

¢ No sustituye a la estrategia y tiene que ser coherente con las decisiones de
negocio.

Se comunica una tradicion que a los clientes no les importa.

CONTINUACION
COMO EVITARLO

Decidir cambios concretos en cultura, organizacion, capacidades, relaciones y
comunicacion.

Comprobar relevancia y riesgos con el modelo Marca-Familia.

¢ No resuelve por si sola los cambios organizativos. Detectar una incoherencia
no significa tener los recursos para corregirla.

¢ No garantiza mejores resultados comerciales. Es un marco de diagnéstico y
gestion de la identidad, no un modelo predictivo.

¢ Enla empresa familiar, ser familiar no es por si mismo una ventaja. Hay que
analizarlo en cada caso.

apLicacion pracTica  COmo la aplico en la practica

En GLR Partners, un porcentaje muy grande de nuestros clientes son empresas
familiares. Las hay de todos los tamanos, algunas muy grandes. Y en muchas
de ellas la familia no solo estd en la gestion: también estd en la marca. Su
historia, sus valores, su forma de hacer las cosas y su compromiso forman
parte de lo que la marca representa ante clientes, empleados y socios, aunque
la marca no lleve el apellido.

Esa presencia de la familia puede ser una gran ventaja o un riesgo, segun coOmo
se gestione. Por eso desarrollé el Modelo de Branding para Marca-Familia, a
partir de la matriz de Urde. Nos ayuda a ordenar esa conversacion con la
propiedad y la direcciéon: qué atributos de la familia aportan de verdad valor a

Emilio Llopis - GLR Partners

la marca, cudles son relevantes para los clientes, cudles distinguen a la
empresa de sus competidores y cudles la empresa puede cumplir y demostrar.
Los ocho criterios del modelo nos permiten comprobarlo uno a uno, en lugar de
dar por hecho que ser familiar suma.

El resultado es una marca que aprovecha lo mejor de la familia sin quedarse en
contar su historia: una marca auténtica, creible y diferente, preparada también
para el relevo generacional y el crecimiento. Lo explico con mds detalle en mi
pdgina sobre la marca-familia.

glrpartners.com

04 Combinar

/ NOTA - BM

Esta secuencia es una propuesta de Biblioteca Management, no de Urde.
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2 Corporate Brand Identity Matrix
/ Brand Matrix.

Para profundizar en la identidad de la

empresa y en la coherencia entre sus

nueve elementos.

1 Modelo de Branding / Brand
Core — Emilio Llopis.

Marco general del proceso de

construccion y gestion de marca,

desde el andlisis estratégico hasta la

experiencia.

La matriz también puede usarse sola para revisar una identidad corporativa ya
definida.

Otros complementos utiles
¢ Purpose, Mission, Vision & Values - para trabajar la mision y vision de la fila
interna y el propdsito que sostiene el nucleo.

¢ Aaker Brand Identity - otra forma de estructurar la identidad de marca,
pensada sobre todo para marcas de producto.

¢ Kapferer Brand Identity Prism - para profundizar en las facetas simbdlicas y
expresivas de la marca.

¢ Brand Architecture - para ordenar la marca corporativa, las marcas de
producto y las demds marcas del grupo.

3 Brand Positioning. ll' Despliegue de la identidad.

Para desarrollar la posicion
competitiva que queremos ocupar.

Llevar las decisiones a la cultura, la
comunicacion, las relaciones y la
experiencia.

e Organizational Culture - cuando la coherencia exige trabajar comportamientos
y valores internos.

e Brand Equity — Aaker + Keller - para evaluar la fortaleza y el valor de la
marca.

Relacion con los modelos propios de Emilio Llopis

El Modelo de Branding / Brand Core de Emilio Llopis, publicado en Crear la marca
global, es un proceso general de construccion y gestion de marca. La Corporate
Brand Identity Matrix de Urde es una herramienta especifica para definir y alinear
la identidad corporativa. El Modelo de Branding para Marca-Familia de Emilio
Llopis adapta la matriz de Urde a la empresa familiar. Son desarrollos
complementarios, con objetivos y autorias distintos.

05 Profundizar

Origen y evolucion

e 2013. Mats Urde publica «The corporate brand identity matrix» en Journal of
Brand Management. Parte de un problema concreto: los marcos de identidad
existentes estaban pensados sobre todo para marcas de producto, no para
marcas corporativas. La matriz se apoya en la literatura de identidad
corporativa y en casos de ABB, Cargotec y Trelleborg, que ilustran tres usos:
describir, definir y alinear la identidad.

e 2019. Stephen A. Greyser y Mats Urde publican en Harvard Business Review
«What does your corporate brand stand for?». Explican como pueden usarla los
directivos, dan nombre a los cuatro ejes y muestran aplicaciones como aclarar
la relacién entre la marca del grupo y las de sus filiales, adaptar la marca

Biblioteca de Management — Emilio Llopis - Corporate Brand Identity Matrix /

Mas contenido de management:

corporativa a negocios nuevos o mejorar la imagen. Entre sus ejemplos estdn
Volvo Group, Cargotec y Bona.

e 2024. Urde publica The Brand Matrix: Corporate Brand Leadership Starts from
the Inside, sobre el liderazgo de la marca corporativa desde dentro.

Desarrollo especifico para empresas familiares

Emilio Llopis publico en 2024 el cuaderno Claves para la gestion de la marca en la
empresa familiar (Catedra de Empresa Familiar de la Universitat de Valéncia), con
el concepto de marca-familia y la adaptacion de la matriz. En 2025 presentd una
version actualizada en Harvard Deusto Business Review. La adaptacion aplica los
componentes de identidad corporativa a la contribucion de la familia propietaria y
anade criterios para evaluar su coherencia y su aportacion a la marca.
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Qué sabemos sobre su solidez

Lo que se puede afirmar:

/ EVIDENCIA
La matriz tiene una base conceptual en la literatura de identidad corporativa y
tres casos ilustrativos (ABB, Cargotec y Trelleborg) que muestran su uso para
describir, definir y alinear la identidad (Urde, 2013).

/ EVIDENCIA

La investigacion sobre marcas de empresas familiares identifica aportaciones
posibles de la identidad familiar a la diferenciacién y a la confianza de los
publicos, y también dificultades para desarrollarla y evaluarla (Binz Astrachan y
otros, 2018).

Lo que no se puede afirmar:

Los casos no permiten decir que usar la matriz mejore de forma medible las
ventas, la reputacion o el valor de marca.

La aplicacién Marca-Familia es un marco para ordenar decisiones, no una
garantia de resultados para cualquier empresa familiar.

/ IDEA CLAVE - BM

Una buena matriz no es aquella en la que todo encaja sobre el papel, sino la que
permite encontrar las incoherencias que hay que resolver para construir una marca
mds sdlida.

Fuentes de origen
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Urde, M. (2013). The corporate brand identity matrix. Journal of Brand
Management, 20(9), 742-761. https://doi.org/10.1057/bm.2013.12

Greyser, S. A. y Urde, M. (2019). What does your corporate brand stand for?
Harvard Business Review, 97(1), 82-89. https://hbr.org/2019/01/what-does-your-

corporate-brand-stand-for

Libro de referencia

Urde, M. (2024). The Brand Matrix: Corporate Brand Leadership Starts from the
Inside. Brandur Publishing. ISBN 978-91-989367-3-5.

Desarrollo de Marca-Familia — Emilio Llopis

Llopis, E. (2024). Claves para la gestion de la marca en la empresa familiar
(Cuaderno de Trabajo 1/2024). Cdtedra de Empresa Familiar, Universitat de
Valéncia.
https://www.uv.es/cef/Cuadernos/Catedra%20empresa_Cuaderno%200124.pdf
Llopis, E. (2025). La gestion de marca en la empresa familiar: estrategia marca-
familia. Harvard Deusto Business Review, 355, 34-41. https://www.harvard-
deusto.com/la-gestion-de-marca-en-la-empresa-familiar-estrategia-marca-
familia

Llopis, E. Marca-familia. emiliollopis.es. https://emiliollopis.es/business-
branding/marca-familia/

Investigacion complementaria

Binz Astrachan, C. y Astrachan, J. H. (2015). Family Business Branding:
Leveraging Stakeholder Trust. IFB Research Foundation. Obra que cita el
cuaderno de 2024.

Binz Astrachan, C., Botero, I. C., Astrachan, J. H. y Prigl, R. (2018). Branding the
family firm: a review, integrative framework proposal, and research agenda.
Journal of Family Business Strategy, 9(1), 3-15.
https://doi.org/10.1016/].jfbs.2018.01.002

El articulo de Harvard Deusto Business Review de 2025 es de pago: se cita por su
ficha.
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