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Dedicado a

uno de los mayores estrategas de la mercadotecnia que el
mundo ha conocido:

Karl von Clausewitz
Veinte anos después,
anadiremos

otros buenos estrategas
a la dedicatoria:

Al Ries y Jack Trout
Prefacio

En retrospectiva, La guerra del marketing fue publicada en la oscura
era de la competencia. Hace una década el término “economia
global” no existia. La vasta coleccion de tecnologia que tomamos por
hecho era apenas un destello en los ojos de algunos ingenieros de



Silicon Valley. ElI comercio global estaba muy limitado a las
compafias multinacionales.

Todo esto ha cambiado. El mercado hoy hace que lo que se escribid
anterior-mente se vea como una fiesta de té. Las guerras estan
escalando y entrando en cada parte del globo. Todo mundo esta tras
los negocios en todas partes.

Todo esto significa que los principios de La guerra del marketing son
mas importantes que nunca. Las compafias deben aprender como
tratar con sus competidores. Como evitar esfuerzos. CoOmo explotar
debilidades.

Las organizaciones deben aprender que no se trata de hacer o morir
por su compania. Es hacer que el otro muera por su compainia.

Es también sobre perseguir la estrategia correcta. Ya seas una
compafia grande, mediana o pequena, La guerra del marketing te
dara el modelo estratégico para que tu companhia sobreviva en el
siglo XXI.

Este tipo de informacion nunca se te enseid en las escuelas de
negocios.
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Cuadro estratégico

La guerra de mercadotecnia defensiva
es para los lideres de mercado.

La guerra de mercadotecnia ofensiva es
para la segunda o tercera empresa del
ramo.

La guerra de mercadotecnia de flan-
queo es para las companiias pequefas.
La guerra de mercadotecnia de gue-
rrilla es para las compainias regionales

o locales.



Guerra defensiva

1. Unicamente el lider del mercado puede

jugar a la defensiva.



2. La mejor estrategia defensiva es tener el
coraje de atacarte a ti mismo.

3. Los movimientos competitivos siempre

deben ser bloqueados.




Guerra ofensiva
1. La clave central es la fuerza de la posicion del lider.
2. Encontrar la debilidad en la fortaleza del lider y atacar ese punto.

3. Lanzar el ataque en un frente tan estre-

cho como sea posible.




Guerra de flanqueo

1. Un buen movimiento de flanqueo debe
hacerse dentro de un area no disputada.

2. La sorpresa tactica debe ser un elemento
importante del plan.

3. La persecucidn es tan fundamental como

el ataque en si mismo.



Guerra de guerrillas

1. Localizar una seccion del mercado lo
bastante pequefa para poder defenderla.

2. No importa qué tan exitoso seas, nunca



actues como lider.

3. Estar preparado para retirarse en el
momento que se le avise.

Prélogo

¢ Por qué reeditar un libro de hace 20 afnos? Sobre todo si aun se
esta reimprimiendo? (La ultima vez que revisamos La guerra del
marketing era la numero 9,706

en Amazon.com.)

Primero que nada, el libro se sigue reimprimiendo después de 20
afnos. La mayoria de los libros de negocios no. Este hecho por si solo
hace que La guerra del marketing valga una segunda revision. Mas
aun, en nuestra tarea de consulta, encontramos que muchas
companias estan examinando las estrategias esenciales que deben
sequir.

La guerra del marketing es un libro sobre estrategias. Muchos de
nuestros otros libros estan cargados con advertencias tacticas.
Muchas veces escuchamos de desastres mercadoldgicos a lo largo
de lineas, “Usted dijo que ésta era una buena idea en uno de sus
libros, pero no funciond”.

Tomemos el lanzamiento de una segunda marca, una tactica que
frecuente-mente recomendamos. Muchas empresas han intentado el
lanzamiento de estas segundas marcas con poco éxito. Cuando
escuchamos de tales casos, generalmente decimos, “Espere un
momento. Usted es una compaiia pequefa. Usted deberia estar
practicando la guerra de guerrillas. No deberia estar actuando como
lider lanzando marcas adicionales”.

Por otro lado, las grandes compainias muchas veces pierden las
oportunidades que les proveen las segundas marcas. Quieren



mantener la atencion en la marca principal, una estrategia que es
mejor perseguida por una guerra de flanqueo o de guerrillas.

Ademas tenemos las compaiias numero dos que tratan de imitar a
los lideres asumiendo erroneamente que “ellos deben saber lo que
funciona”. Las comparfias numero dos deben lanzar programas que
son exactamente lo contrario que funciona para el lider, un punto que
muchos gerentes de mercadotecnia pasan por alto.

El primer paso para elaborar un programa de mercadotecnia es
preguntarse,

“¢ Qué tipo de guerra voy a pelear?”.

Uno de los héroes de este libro es Karl von Clausewitz, cuyo libro,
On War (Sobre la guerra), fue publicado hace 172 anos. Este libro
aun se imprime y es estu-diado en las academias militares del
mundo. (Es el numero 13,294 en Amazon.com la ultima vez que se
buscd.)

Estaremos complacidos si La guerra del marketing dura una fraccion
de este tiempo.

Gr,,.f-::—”-‘-o
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La guerra pertenece a la jurisdiccion de los negocios, la cual es
también un conflicto de los intereses y actividades humanas.

Karl von Clausewitz
Introduccion:
mercadotecnia
significa guerra

El mejor libro sobre mercadotecnia, no es obra de un profesor de
Harvard, tampoco de algun ex

alumno de General Motors, General Electric, ni siquiera de Procter &
Gamble.

Consideramos que el mejor libro sobre merca-

dotecnia fue escrito por un general prusiano reti-rado, Karl von
Clausewitz. Este libro, titulado On Wary escrito en 1832, describe los
principios estratégicos observados en todas las guerras triunfales.



Clausewitz fue el gran filésofo de la guerra.

Sus ideas y conceptos han perdurado por mas de 150 afos. Hoy en
dia, On War tiene una amplia aceptacion en las academias militares
de West No hay una sola idea en este

libro que no tenga relevancia

Point, Sandhurst y St. Cyr.

directa en la arena de la

La guerra ha cambiado drasticamente desde
mercadotecnia. Como lo dijo

Clausewitz “la guerra pertenece

que esta obra se publico por primera vez. A pesar a la jurisdiccidon de
los negocios”.

de innovaciones como el tanque, el aeroplano, la ametralladora y un
sinnumero de armas nuevas, la obra de Clausewitz es tan importante
hoy dia como lo fue en el siglo XIX.
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Introduccién: mercadotecnia significa guerra Las armas podran
cambiar, pero la guerra en

si, como Clausewitz lo reconocioé por primera vez, se basa en dos
caracteristicas inmutables: estrategia y tacticas. Su clara exposiciéon
de los principios estratégicos de la guerra bien podria guiar a los
jefes militares del siglo XXI.

La mercadotecnia exige una nueva
filosofia

La definicidn clasica de mercadotecnia hace pensar que su propdsito
es la satisfaccion de las necesidades y deseos del consumidor.

Philip Kotler, de la Universidad de North-
western, afirma que “la mercadotecnia es una

actividad humana orientada a satisfacer las necesidades y deseos, a
través de procesos de intercambio”.

Para la American Marketing Association, la

mercadotecnia es “el desempeno de las actividades econdmicas
cuyo fin es dirigir el flujo de los bienes y los servicios del productor al
consumidor”.

E. Jerome McCarthy, de la Universidad Estatal de Michigan, piensa
que la mercadotecnia es “la realizacion de aquellas actividades que
buscan cumplir las metas de una organizacion, al anticiparse a los
requerimientos del consumidor o

De acuerdo con a la American



cliente y al encauzar un flujo de mercancias aptas Marketing
Association, la

nueva definicién para

a las necesidades y los servicios que el productor mercadotecnia en
el 2005 es

presta al consumidor o cliente”.
“mercadotecnia es una funcion

Tal vez la explicacion mas completa de la teoria organizacional y un
grupo de

procesos para crear, comu-

de las “necesidades y deseos” es la definicidon pro-nicar y dar valor a
los consu-

puesta en 1973 por John A. Howard de la Universi-midores, y para
manejar las

relaciones de los consumidores

dad de Columbia. La mercadotecnia, declara el de manera que se
beneficie

sefior Howard, "es el proceso de: 1) identificar las su organizacion
asi como sus

necesidades del consumidor; 2) conceptualizar ta-accionistas” (aun
no se

menciona la competencia).

les necesidades en funcion de la capacidad de la
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empresa para producir; 3) comunicar dicha conceptualizacion a
quienes tienen la capacidad de to-ma de decisiones en la empresa,;
4) conceptualizar la producciéon obtenida en funcion de las
necesidades previamente identificadas del consumidor, y 5)
comunicar dicha conceptualizaciéon al consumidor”.

¢.Acaso en la actualidad son estos cinco pasos necesarios para
lograr el éxito en el mercado?

¢ Servirian la identificacion, la conceptualizacion y la comunicacién a
American Motors para competir con General Motors, Ford o Chrysler,
sin dejar de mencionar a Toyota, Datsun, Honda y al resto de los
automoviles importados?

Digamos que American Motors desarrolla una

estrategia de producto basada en la identificacion de las necesidades
del consumidor. El resultado seria una linea de productos idéntica a
la de General Motors, que gasta millones de ddélares investi-gando el



mismo mercado para identificar aquellas mismas necesidades del
consumidor.

¢ De esto trata la mercadotecnia? ;Acaso el

bando que realiza un mejor trabajo de investigacion del mercado
merece la victoria?

Es obvio que algo esta mal. Cuando American

Motors ignora las necesidades del consumidor, tiene mucho mas
exito. El jeep, vehiculo tomado del ejército, es un ganador. Los
automoviles de American Motors son productos perdedores.

Ningun grupo examinado parece haber evo-

cado al jeep. Tampoco identificar las necesidades del consumidor,
basta para ayudar y asimismo

competir con un lider.

General Motors tomo la idea

militar introduciendo la version

Hummer al mercado; uno de

Orientacion hacia el consumidor

los pocos éxitos recientes de

General Motors. Sin embargo,

a pesar del alto costo de la

Tradicionalmente los mercadodlogos han optado

gasolina, tal vez este éxito sea



por tener una orientacion al consumidor. Una y a corto plazo.

Introduccién: mercadotecnia significa guerra otra vez han
insistido a la alta direccién orientarse al consumidor mas que hacia el
producto.

Desde la Segunda Guerra Mundial, el Rey
Consumidor, ha reinado en el mundo de la mer-
cadotecnia.

Pero parece ser que el Rey Consumidor esta
muerto y que los mercadodlogos han estado ven-
En 1920 las companhias

estaban orientadas a la



diendo un cadaver a la alta direccion.
produccion.

Las companias que siguieron obedientemente
las instrucciones de sus expertos en mercado-

tecnia han visto desaparecer millones de dolares en valientes, pero
desastrosos esfuerzos orientados al consumidor.

Para comprender como llegamos a este pre-
dicamento, debemos remontarnos a los afios

veinte cuando los negocios estaban orientados a la produccién. Este
fue el cenit de Henry Ford:

“Usted puede obtener cualquier color que desee, siempre y cuando
éste sea negro”.

En la era de la produccién, las empresas

descubrieron la publicidad. Los expertos en publi-En 1950 los
negocios se orien-

cidad afirmaban que “la publicidad masiva crea taron al consumidor.
demanda masiva, la cual hace posible la produccion masiva”.
Después de la Segunda Guerra Mundial, las

companias lideres decidieron orientarse al consumidor. El experto en
mercadotecnia tomo las rien-das de la empresa y la investigacion de
mercados se convirtid en su primer ministro.

Hoy en dia todas las compainiias estan orien-



tadas al consumidor. Saber lo que el cliente desea no es de gran
utilidad cuando una docena de

compafiias ya estan satisfaciendo los deseos de éste.

El programa de American Motors no es el consumidor, sino el de
General Motors, Ford, Chrysler y los coches importados.

Introduccién: mercadotecnia significa guerra 5
Orientacion al competidor

Para ser exitosa hoy en dia, la compaiia debe orientarse al
competidor. Debe buscar los puntos débiles en las posiciones de sus
competidores y después atacar estos puntos mercadoldégicamen-te.
Esto queda ilustrado en muchas historias recientes de logros en la
mercadotecnia.

Actualmente los negocios

Mientras otros pierden millones en el negocio deben ser orientados
hacia

el consumidor. Esto es mas

de las computadoras, la Digital Equipment Corpo-evidente ahora que
hace 20



ration, producia millones explotando las debili-afnos, cuando este
libro se

publicé por primera vez. Un
dades de IBM en computadoras personales.
producto bueno no es suficiente

De igual manera, Savin establecid un punto de para el éxito. Hoy en
dia en el

avanzada satisfactorio con copiadoras pequefias y mercado
necesitas ser competitivo, y la mercadotecnia te

baratas, el punto débil en la linea de productos de lo ofrece. Tienes
que ser

la Xerox.
diferente.

Pepsi, tomd ventaja de su sabor mas dulce para retar a Coca-Cola,
en el mercado fuertemente

competido de los refrescos de cola. Al mismo
tiempo, Burger King prosperaba en la compe-
tencia del mercado de hamburguesas, contra
McDonald’s con su ataque de “hamburguesa
asada a la parrilla y no frita”.

Hay quienes afirman que un plan de mer-

cadotecnia bien elaborado siempre incluye una seccion sobre la
competencia. Efectivamente asi es. Casi siempre, hacia el final del



plan, aparece una seccion titulada “Evaluacion de la Competencia”.
La parte principal del plan casi siempre hace una descripcion
detallada del mercado, sus diferentes segmentos, y una gran
cantidad de

estadisticas sobre encuestas al consumidor, reco-gidas con cuidado
de interminables grupos examinados, paneles con grupos de prueba
y pruebas sobre la verosimilitud de los conceptos y el mercado.

Military warfare.

6

Introduccién: mercadotecnia significa guerra El plan de
mercadotecnia del futuro

Guerra militar

En el plan de mercadotecnia del futuro, muchas paginas se
dedicaran a la competencia. Este plan analizara con detenimiento a



cada participante en el mercado, y desarrollara una lista de
debilidades Territorio

y fuerzas competitivas, asi como un plan de accion para explotarlas y
defenderse de ellas.

En una guerra militar, dos o
Quizas llegue un dia en que este plan con-
mas batallones pelean por el

tenga un dossier de cada una de las personas clave control del
territorio. En Irak,

por ejemplo, Estados Unidos y

que realiza la mercadotecnia de la competencia, sus aliados estan
luchando

en donde se incluyan sus tacticas favoritas y sus contra los
insurgentes, por el

estilos de operacién (nada diferente de los docu-control de un pais.

mentos que los alemanes conservaban de los jefes aliados en la
Segunda Guerra Mundial).

¢ Qué augura todo esto para los mercaddlogos
del futuro?

Significa que tendran que prepararse para em-
prender una verdadera guerra de mercadotecnia.

Cada vez mas, las campanas exitosas de mercadotecnia tendran
que planearse como las campafas militares.



La planeacion estratégica sera cada vez mas

importante. Las companias tendran que saber como atacar y como
flanquear al competidor, como defender sus posiciones y cuando y
como emprender la guerra de guerrillas. Tendran que ser mas
sagaces para anticiparse a los movimientos de la competencia.

A nivel personal, los mercaddlogos exitosos

deberan tener muchas de las virtudes que hacen a un gran general:
valor, lealtad y perseverancia.

Tal vez Clausewitz tiene razén

Quizas la mercadotecnia es una guerra, donde la competencia es el
enemigo Yy el objetivo ganar la batalla.

Marketing warfare.

Introduccién: mercadotecnia significa guerra 7



¢ Esto significa entrar en demasiados detalles?

Guerra de

En realidad no. Compare el juego de futbol ame-mercadotecnia
ricano, con la profesion de mercadologo.

El equipo de futbol que anota mas puntos es el ganador. El equipo de
mercadotecnia que obtiene mas ventas, gana el juego. Hasta aqui,
son equiva-clientes

lentes.

Sin embargo, intente jugar futbol como juga-
En la guerra de la

ria un juego de mercadotecnia.

mercadotecnia, dos 0 mas

Coloquemos al gerente de mercadotecnia en la
compafias pelean por el

control de los consumidores,

cancha de futbol, en el cual él o ella identifican a diferencia de la
guerra

la linea de gol como el lugar para anotar puntos, militar, la guerra de
esto es, obtener ventas. Ahora observemos al
mercadotecnia nunca

termina.



gerente de mercadotecnia alinear a su equipo y encaminarse directo
hacia la meta con la pelota.

No necesita ser un experto en deportes para

saber, que el acercamiento directo en el futbol nos lleva a ciertos
desastres.

En el futbol se gana superando la astucia, los puntos vulnerables y el
juego del otro equipo.

Los puntos en el marcador son sélo el reflejo de tu habilidad para
hacer estas cosas.

También en la guerra se gana superando la
astucia, atacando los flancos y abrumando al

enemigo. El territorio que tome es unicamente el reflejo de tu
habilidad para hacer estas cosas.

¢ Por qué la mercadotecnia ha de ser diferente?

¢ Por qué los cientos de definiciones del con-

cepto de mercadotecnia casi nunca mencionan la

“La mercadotecnia es

competencia, o sugieren la naturaleza esencial del la estrategia y
conflicto?

tacticas que usa una

En la actualidad, la naturaleza real de la

compaiia para ganar



mercadotecnia, incluye el conflicto entre las cor-la batalla en el
poraciones y no la satisfaccion de las necesidades mercado”.
y deseos humanos.

Con la ayuda de Carl von

Si las necesidades y deseos humanos son satis-Clausewitz vy
muchos otros

estrategas militares, ofre-

fechos en el proceso de la competencia, entonces cemos una nueva
definicién

es en bien del interés publico que debe permitirse de mercadotecnia.
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Introduccién: mercadotecnia significa guerra la competencia. Sin
embargo no olvidemos la



naturaleza esencial de lo que es la mercadotecnia.
En defensa de la guerra

de la mercadotecnia

Quizas no esté de acuerdo en aplicar directa-
mente los principios militares a la mercadotecnia.

La guerra es horrible en el tiempo de guerra, comenta la gente como
para extenderla al tiempo de paz.

Enron, WorldCom, Global
Cualquiera que se oponga al sistema de libre
Crossing y Adelphia son

empresa, probablemente, también objete que los algunos de los
ultimos ejemplos

participantes en el sistema practiquen los princi-de companfias con
grandes

pérdidas. El publico se interesa
pios de la guerra de mercadotecnia. Que asi sea.
en el fraude a altos niveles

Incluso las personas que defienden el sistema corporativos, pero el
problema

real no es el fraude, sino las

de libre empresa, podrian pensar que la guerra de estrategias
fraudulentas.



mercadotecnia esta llegando demasiado lejos. Si Enron, por ejemplo,
cometio el

es una de esas personas, lo instamos a considerar clasico error
militar de dividir

sus fuerzas para diversificarse

los resultados de la analogia de la guerra, antes en diferentes
industrias. Siendo

que la analogia misma.
originalmente una empresa
petrolera, Enron incursiond en

Un estudio de la historia de las empresas esta-el comercio,
comunicaciones e

dounidenses en la ultima década sugiere que
informacion climatoldgica, asi

muchas de las espantosas pérdidas financieras como el desarrollo,
construc-cion y operacion de plantas

registradas por compafias como RGA, Xerox,
energéticas a nivel mundial. Si

Western Union y otras, podrian haberse evitado Enron se hubiera
enfocado en

ser una compania petrolera

aplicando los principios de la guerra. El estudio exitosa, no hubiera
habido



de la guerra no es soélo un analisis de como ganar, razén para su
fracaso.

igual de importante es como no perder.
La economia estadounidense debe temer mas

a la agresion corporativa ilimitada y absurda que a la competencia de
los gladiadores de mercadotecnia expertos en el arte de la guerra.

La libre empresa es la guerra de merca-

dotecnia. Si desea participar en el juego de la libre empresa, tiene
sentido aprender primero los principios que la rigen.

G—;—;O

Mantener las fuerzas concentradas en una masa avasalladora. La
idea fundamental. Siempre se debe apuntar por encima de cualquier
obstaculo y lo mas lejos posible.

Karl von Clausewitz
2 500 anos

de guerra



Si la mercadotecnia es una guerra, saquemos el mejor provecho de
ella. Empecemos por estudiar la historia de la guerra en si misma. Y
hay mucho que estudiar.

De acuerdo con Hill y Ariel Durant, en los
ultimos 3 438 anos de historia, unicamente 268

han sido de paz. Gran parte de la historia antigua esta dedicada a
detallar cronicas de campanas y batallas militares exitosas.

Antes del nacimiento de Jesucristo, ejércitos profesionales, guiados
por soldados profesionales, combatian en campo de batalla de todo
el mundo. Como resultado de innumerables cho-ques de ejércitos
contrarios, las principales estrategias militares han sido refinadas vy
perfeccionadas.

Batalla de Maraton: 490 a.C.

En la bahia de Maraton, al noreste de Atenas, desembarcaron 15
000 persas (originarios de lo que 9

10 2 500 anos de guerra

ahora es Iran), para enfrentarse a 11 000 atenienses.
Numéricamente mas débiles, los griegos

tenian una ventaja, la falange. Cada soldado

griego sostenia un escudo de manera que se



superponia con la de su vecino, protegiendo la La falange griega fue
un

mitad izquierda de si mismo y la mitad derecha concepto
revolucionario que

permitia a los guerreros
del hombre localizado a su izquierda.
operar individualmente al

La falange resultd demasiado para los persas, unisono. En los
negocios el

mismo concepto es conocido

quienes estaban acostumbrados a combates indi-como “Focus” y es
una manera

viduales; 6 000 persas cayeron al enfrentarse a poderosa de crear
solo 200 atenienses y es la version actual del mercadotecnia.
clasico conflicto de Hertz contra Avis.

En Maraton, las tacticas militares definitivamente, trabajaron al
unisono al mantener las

fuerzas concentradas.

Por supuesto, el suceso se recuerda hoy en dia debido a la
actuacion heroica de Feidipides, el soldado que recorric 42
kilbmetros hasta Atenas para llevar las noticias. “jRegocijense,
hemos con-quistado!”, exclamd con voz quebrada a su llegada,
cayendo muerto inmediatamente.

Actualmente, los maratonistas corren 42 ki-



I6metros, pero por supuesto que no tienen que pelear contra los
persas antes de empezar la

carrera.
Batalla de Arabela: 331 a.C.

150 afos mas tarde aparece Alejandro Magno.
Un Thomas Watson de la actualidad. Alejandro
fue discipulo de Aristételes y lector de Homero.
Fue un hombre valiente y cauto.

Después de las victorias en el Danubio, Alejandro se apresura a
volver a casa para encontrar confrontaciones con los persas bajo el
legado de Dario. Por 300 talentos, Dario habia contratado a
Demostenes uno de los primeros agentes de la
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publicidad, para que divulgara falsos rumores, sobre el hecho de que
el ejército de Alejandro habia sucumbido.

Tras anos de escaramuzas, la confrontacion
decisiva tuvo lugar en Arabela en el afio 331 a.C.

Tan bien documentadas estan la mayor parte de las batallas que,
incluso hoy en dia después de mas de 2 300 afos, tenemos el orden
de las batallas de ambos ejércitos. (¢ Podria sobrevivir el plan de
mercadotecnia de Procter & Gamble hasta el siglo XLIII?).

Dario dispuso sus fuerzas en forma conven-

cional, con 15 elefantes y carros de combate al frente. Alejandro fue
mas creativo. La base del Como muchos grandes coman-éxito de
Alejandro fue el uso de la caballeria en dantes militares, Alejandro

Magno siempre dirigié desde el

ambos flancos, una formacidn que se emplearia frente y, como
resultado, fue

de una forma u otra en los siguientes 2 000 afios.
herido muchas veces. La mayor
ventaja de estar en el centro

La batalla se inici6 con un ataque “lateral” por el de la accion es la
habilidad de

flanco derecho del ejército de Alejandro, con la cambiar de tacticas
casi instan-caballeria. La maniobra hizo que los persas

taneamente. En Arabela, él

llevd a su caballeria movil



atacaran a Alejandro por el lado izquierdo, con lo alrededor de los
persas flan-cual éste vird su caballeria mévil por atras de su queando
hacia un gran efecto.

En mercadotecnia como en la

centro y los us6 para abrirse camino para llegar guerra, la habilidad
de cambiar

hasta la derecha de los persas.
tus fuerzas rapidamente es

Alejandro logro su gran victoria y llegdé a ser generalmente la clave
de la

victoria.
rey de reyes con una estrategia que los pen-

sadores militares del siglo XX, como B. H. Liddell Hart, llamarian “la
teoria del acercamiento

directo”.

Un ejército victorioso, dice Liddell Hart, ope-ra en “la linea que
mMenos se espera’.

Batalla de Metauro: 207 a.C.

La siguiente potencia militar en darse a conocer fue Roma. Probaron
su efectividad como fuerza guerrera a lo largo del rio Metauro en el
ano 207 a.C.
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Los ejércitos cartaginenses (de la zona cono-
cida hoy en dia como Tripoli) asolaban ltalia.

Guiado por los dos hermanos “A” (Anibal en el sur y Asdrubal en el
norte), los cartaginenses utilizaron elefantes para lanzarse a la carga,
que es un antecedente de la lucha de vehiculos aco-razados del
siglo XX.

Sin embargo los hermanos “A”, cometieron el
Lo que los elefantes tienen de

error de dividir sus fuerzas, y Nerdn (el general fuerza, lo carecen de
agilidad.

En Metauro, Neron habilmente
no el artista) les enseid el clasico principio maniobro6 a sus fuerzas

militar de mantener las fuerzas concentradas en una romanas para
derrotar a

masa avasalladora.

Asdrubal y sus elefantes.



Neron avanzo primero hacia el sur, donde se encontraba Anibal pero,
al anochecer, retrocedié y se dirigié hacia el norte. Después de una
de las mas duras marchas forzadas en la historia, Neron se uni6 a
los generales romanos Poncio y Libio, quienes se enfrentaban a
Asdrubal hermano de Anibal.

La batalla en si misma fue una repeticion de

la de Arabela. Neron movilizé sus fuerzas del lado derecho alrededor
de Asdrubal hasta su flanco izquierdo. El ataque fue tan exitoso
como inesperado. Nerén gand una victoria, casi incomparable en los
anales militares.

Sin embargo, la prensa ama a los perdedores y no a los ganadores.
De ahi que hoy en dia se

recuerden las fechorias de su tocayo el emperador Nerdn, quien
reind 250 anos mas tarde.

Incluso Anibal y sus elefantes son mas famosos que Nerdn. En
términos comerciales “los ganadores hacen bromas, los perdedores
ofrecen conferencias de prensa”.

Batalla de Hastings: 1066

Mas de 1 000 anos después nos vamos a la pequena ciudad inglesa
de Hastings, donde los normandos
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bajo el mando de Guillermo (conocido como

Guillermo el Conquistador), cambiarian el curso de la historia. El rey
Haroldo y sus combatientes esperaban ordenados el ataque de los
normandos.

Como la mayoria de las batallas de mer-

cadotecnia o militares, la de Hastings fue una serie de pequeros
triunfos y derrotas para ambos Una seccion de tapiceria de

Bayeux de 230 pies de largo
lados. Entonces Guillermo tomé una decisiéon
que muestra a los caballeros

critica: decidid que siendo Haroldo un gran lider, normandos
atacando al rey

Haroldo en la batalla de

debia ser el punto clave del ataque de los
Hastings.

normandos.

Asi, Guillermo asigné a 20 caballeros normandos para que se
abrieran paso entre las lineas sajonas y se apoderaran de él. (Hoy



dia envia-riamos a veinte abogados armados con contratos por cinco
anos.) Cuatro de los caballeros lograron deshacerse del pobre
Haroldo.

Guillermo tenia razén. Cuando vieron que su

rey habia muerto, la defensa sajona colaps6 y Guillermo gand la
victoria.

Batalla de Crecy: 1346
Sin embargo, la guerra es como los negocios.

Nunca es unilateral. En Crecy, en 1346, los ingleses se vengaron de
los franceses.

La clave de la victoria de Eduardo lll, fue el arco largo inglés, un
desarrollo tecnolégico nada diferente de la penetracion de un nuevo
producto en una guerra de mercadotecnia. Con el

arco largo (algo equivalente a la ametralladora pero en el siglo XIV)
la infanteria y los arqueros pudieron hacer frente por primera vez a la

caballeria montada (casta que combatié con el En la historia militar
hay pocos

pobre Haroldo).

desarrollos tecnoldgicos como

el arco largo inglés. Este

Pero el arco, que podia disparase seis veces
permitio a los ingleses dominar

mas rapido que una ballesta, requeria habilidad la guerra durante
décadas.
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y entrenamiento para operarse. Para dar un tiron de 45 kilos que
garantizara un alcance de 182

metros, se requerian seis afos a fin de llegar a ser un arquero
maduro.

Esta es la razén por la que en Inglaterra, la practica de la arqueria
era obligatoria el domin-Sdlo un pufiado de batallas

go, no asi la asistencia a la iglesia.

militares han sido decididas

(69 afnos mas tarde, en Agicourt en 1415, los
por la superioridad en arma-

franceses no aprendian la leccién. Ahi 5 500 in-mento y Agincourt
fue una de



ellas. Lo mismo sucede con la

gleses derrotaron a 20 000 franceses. Una vez mas mercadotecnia.
Todavia los

el arco pudo con la caballeria montada).
mercadologos confunden una

ventaja tecnoldgica menor con

¢ Es posible, en una guerra de la mercadotec-
el arco largo y despreocupados

nia, atacar hombre a hombre a un competidor
zarpan hacia la batalla con un

superior?

competidor atrincherado, obte-

niendo los malos resultados

Si, pero se necesita un arco. Xerografia, por esperados.
ejemplo en el caso de la compaiia Haloid. La
camara Land, en el caso de la Polaroid.

Batalla de Québec: 1759

En Québec en 1759, los franceses se quedaron

cortos nuevamente, ya que los ingleses bajo el mando de James
Wolfe tomo la “linea de accidon inesperada”, la infanteria descendio
por el rio detras de Québec y subidé a los acantilados que eran
“imposibles de escalar”, hasta las llanuras de Abraham.



En la guerra de mercadotecnia como en las

militares, el “mejor” acercamiento no es necesariamente el mas
directo. Conviene preguntarse qué acercamiento debilita mas la
posicidon del competidor.

Desafortunadamente, James Wolfe no vivié
Québec es otro ejemplo del
éxito del ataque de flanqueo.

para disfrutar los frutos de su famosa victoria, ni su La caballeria
inglesa fue rio

oponente el marqués Louis Joseph de Montcalm
abajo, subid los riscos y

(recordatorio de que en la lucha tanto militar con sorprendié a los
franceses por

detras.

mercadoldgica, siempre hay bajas en ambos lados).
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Batalla de Bunker Hill: 1775

Apenas 16 afnos despues, la guerra se acerco a casa. En Bunker Hill
en las afueras de Boston, tuvo lugar la batalla mas famosa de la
Guerra de la Revolucion.

Es triste comentar sobre el conocimiento de

la historia militar que el estadounidense prome-Después de sufrir
grandes

dio no sepa: en qué colina se libré la batalla de bajas en un asalto
directo, las

Bunker Hill y qué bando ganaé.
fuerzas britanicas finalmente
tomaron Breed'’s Hill, una

En lo alto de Breeds’ Hill, a poca distancia de batalla conocida hoy en
dia

Bunker Hill, se hallaban 1 000 estadounidenses como la Batalla de
Bunker Hill.



atrincherados bajo las 6rdenes de William Pres-cott, famoso por la
frase: “No disparen hasta ver el blanco de sus 0jos”. A las tres de la
tarde 3 000

soldados britanicos, bajo las 6rdenes del general William Howe,
empezaron a escalar la colina. Los estadounidenses aplazaron el
fuego hasta que los casacas rojas se encontraron a 50 yardas.

Resultdé una carniceria, como suelen ser todos los ataques frontales
contra una competencia

bien atrincherada. Las pérdidas britanicas fueron enormes. Mas de 1
000 muertos de los tres mil que entraron en combate.

¢, Quién gano? los britanicos por supuesto.

Aventajaban 3 a 1 a los estadounidenses, los cuales finalmente
fueron vencidos. Habia demasiados

ojos blancos y casacas rojas.

Batalla de Trenton: 1776

Por supuesto que todo el mundo sabe sobre la
batalla de Trenton en 1776. Como George Wa-
Combinando la fuerza superior

con el elemento sorpresa,

shington cruzo el Delaware en Nochebuena y de-George Washington
obtuvo su

rroté una fuerza superior de mercenarios,

mas famosa victoria. Cuando



se puede lograr esto en la
hessianos, ¢ cierto?

guerra de la mercadotecnia,

Falso. En realidad, las fuerzas de Washington la victoria esta casi
asegurada.

16 2 500 ainos de guerra
excedian a los mercenarios (2 000 contra 1 500).

Fue una combinacion de sorpresa y superioridad numérica lo que
conquisto el dia, o mejor dicho la noche.

En mercadotecnia no hay que subestimar lo

que Clausewitz llama el principio de la fuerza. La victoria casi
siempre la obtiene el ejército mas numeroso. “Dios”, dice Napoledn
Bonaparte,

Napoledn Bonaparte ha sido el
estratega militar mas brillante

“esta del lado de los batallones mas grandes”.



que ha existido en la historia.

Los lugares que escogia para

pelear y la manera en que

ordenaba sus fuerzas siempre

Batalla de Austerlitz: 1805

dependian de la cuidadosa va-

luacion de la posicion enemiga.

Los mercadodlogos deben hacer

En Austerlitz en 1805, donde Napoledn obtuvo
lo mismo. Estudiar al enemigo

quiza su mayor triunfo, no conté con grandes
en grandes detalles debe ser el

primer paso para desarrollar

batallones.

una estrategia mercadoldgica

Con lo que si contaba era con su maniobrabi-
efectiva.

lidad. Se atrevi6 a tentar a la alianza austrorrusa para que atacara su
flanco derecho. Entonces

empled su flanco izquierdo para atacar el centro ya debilitado del
enemigo.



El resultado fue la victoria casi total. La rapidez de movimiento fue el
éxito de Napoledn. Sus tropas, él decia, podian marchar 2 kildmetros
por 1

del enemigo. “Podré perder una batalla”, afirmaba Napoledn, “pero
nunca 1 minuto”.

¢, Qué ocurre con la mercadotecnia? ;Cuantos

minutos, horas, dias y hasta semana se pierden en una planeacion
de mercadotecnia, investigacion y prueba de mercado? A menudo se
pierde mucho

tiempo. Y el resultado suele ser otra derrota arrebatada de las
quijadas de la victoria.

(En Borodino en 1812, Napoleon olvido las

lecciones de Austerlitz. Contra la advertencia de sus asesores, lanz6
sus fuerzas superiores en un ataque frontal contra los rusos; 30 000
soldados franceses murieron antes que el enemigo se

desvaneciera en la nieve. Un cuadro que se repe-
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tiria con las fuerzas de Adolph Hitler un siglo después).
Batalla de Waterloo: 1815

Christopher Plummier como



Wellington y Rod Steiger como

El fin de Napoledn llegd tres afios después en la Napoledn en la
pelicula

pequefa aldea belga de Waterloo, donde Arthur Waterloo.
Naturalmente el

Wellesley, duque de Wellinton, bloqued su re-
perdedor Rod Steiger tuvo

el papel principal a pesar de lo

greso a la gloria.

brillante que fue Napoledn en

En Waterloo, Napoledn tenia, en efecto, una
Waterloo y en muchas otras

batallas en la historia militar, la

leve superioridad numérica: 7 4000 hombres contra defensiva
prevalecié. Tome en

60 000 de Wellinton. Pero Napoledn estaba a la cuenta nuestros
comentarios de

ofensiva y Wellinton podia permitirse el lujo de American Motors.
Después

de anos de pérdidas, tratando de

esperar. Napoledn sabia que tenia que atacar antes atacar a los
lideres, la

de que llegaran a reforzar a sus aliados ingleses.



compafia finalmente fue
absorbida por Chrysler, que

El segundo principio de la guerra establecida procedié a deshacerse
de

por Clausewitz es la superioridad a la ofensiva.
todas las marcas de American

Una posicién defensiva bien establecida es fuerte Motors excepto
Jeep. Lo que

es desconcertante es por qué

en extremo y muy dificil de vencer.
American Motors no lo hizo. El

(Por tanto se augura que este afio Chevrolet
resultado es que el mercado

de vehiculos sport iniciado por

sera el automovil mas vendido, Crest la pasta Jeep, se convirtié en el
mas

de dientes mas vendida y McDonald’s la compaiia grande vy
productivo del negocio

de comida rapida mas grande, sin importar lo que automotriz.
Deshacerse de sus

productos perdedores y enfo-

haga la competencia y cuanto dinero gaste).



carse en los ganadores es

A las 7:30 p.m., al caer la noche del 18 de julio generalmente una
buena

estrategia.

de 1815, Napoledén, en un acto final de osadia, ordendé a 10
batallones de sus guardias imperiales un ataque frontal contra el
centro del ejército britanico. “De l'audace et touyours de laudace.”

(Audacia, siempre audacia).
“Bonaparte echdé mano de su ultima reserva’,

dice Clausewitz, “en un esfuerzo por recuperar una batalla que
tiempo atras habia perdido. Gastd su ultimo penique y después,
como un mendigo, abandond el campo de batalla y su corona”.

¢ Qué sugiere lo que pasé a Napoledn en Wa-

terloo a American Motors en Detroit? ; Olvidarse a
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caso del negocio de los automoviles, mientras pueda recurrir al
negocio productivo de los jeeps?

“La capitulacion no es motivo de verguenza”,

dice Clausewitz, “un general no puede acariciar por mas tiempo la
idea de tener peleando al ultimo hombre, como un buen ajedrecista
no se permitiria seguir jugando un juego obviamente perdido”.

El ataque de la Brigada Ligera
en la batalla de Balaclava fue
un error, resultado de malinter-
pretar una orden. Asimismo
este escenario tiene lugar en
Batalla de Balaclava: 1854

la mercadotecnia casi a diario
durante la semana: una fuerza

En Balaclava, el ejército inglés, bajo el mando de inferior ataca
contra un enemigo superior. Qué tonteria.

Lord Reglan, se enfrent6 a los rusos guiados...



ipor quién? Cabe recordar que los ganadores son anonimos.
(¢ Quién es el presidente de General Motors, o de Procter &
Gamble?)

En Balaclava tuvo lugar la carga de caballeria mas famosa y efectiva
del mundo.

“La Carga de la Brigada Ligera”, fue un desastre. Directo hacia los
fusiles de una fuerza superior, Lord Cardigan guié a sus famosos
600, quienes al instante fueron aniquilados con grandes pérdidas.

La efectiva “Carga de la Brigada Pesada” tuvo lugar esa misma
mafana. Fue el fracaso de la Brigada Ligera lo que reforzo el éxito
de la Brigada Pesada al mando de Raglan (el que dio su nombre a la
manga), quien al ordenar a Cardigan (el que dio su nombre al suéter)
entrar en accion, produjo La fama y la fortuna no

un mandato mal interpretado con resultados catas-siempre vienen de
la mano.

Tanto en la mercadotecnia
troficos.

como en la guerra, tendemos
a celebrar mas a los perde-
dores que a los ganadores,
Napoledon Bonaparte, Robert
Batalla de Gettysburg: 1863
E. Lee y Carly Fiorina. (Todo

mundo sabe quién fue Robert



E. Lee. Ese extrano hombre

La historia se repite por si sola, unicamente los a la izquierda es
George G.

nombres cambian. En Gettysburg en 1863 fue
Meade, el general ganador de

Gettysburg.)

Robert E. Lee contra...
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Bien, ¢ quién recuerda el nombre del general
ganador? No, no fue Ulises S. Grant.

Fue George G. Meade, uno mas de la larga

lista de ganadores anonimos.



Cientos de libros se han escrito relatando esta decisiva batalla de la
Guerra Civil. ;Qué hubiera pasado si Lee se hubiese puesto en
accion antes o si Pickett hubiese retrasado su ataque? No

obstante observemos los niumeros: Lee contaba

con 75 000 hombres. Meade con 88 000. Asi pues, no es necesario
leer todos estos libros para saber por qué el Norte gand y el Sur
perdio. El primer principio de la guerra se lo demostro.

El principio de la fuerza es la “idea funda-
mental”. “Para poder lanzarse, por encima de
cualquier razon y llegar tan lejos como sea

posible” dice Clausewitz. “EI mayor numero de tropas posible, debera
entrar en accion en el punto decisivo”.

Clausewitz estudidé todas las batallas militares registradas en la
historia y unicamente encontré dos en las cuales la victoria fue para
el bando menos numeroso en una proporcién de dos a uno.

La mayoria de las veces la fuerza mayor prevalecio.

La diferencia entre cantar “Dixie” o “The Star Spangled Banner” en el
juego de pelota fue so6lo de 13 000 hombres.

La introduccion de la ametralla-
dora cambio la naturaleza de la
Batalla de Somme: 1916
guerra. Su poder defensivo

convirtio a los ataques de infan-



teria convencionales casi en
La “guerra para poner fin a todas las guerras”
imposibles, una leccion que

comenzod con la introduccion de una nueva arma aprendieron los
aliados en el rio

Somme. En |la década de los

mortal, la ametralladora. Una vez mas, el desa-cincuenta la television
cambid

rrollo tecnoldgico fortalecié a la defensiva (como la naturaleza del
juego de

lo hizo la television en la arena de la mercado-mercadotecnia, asi
como

Internet lo hizo cuatro décadas
tecnia en los afios cincuenta y sesenta).

después.
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En ninguna parte la intencion fue mas auténtica que a lo largo del rio
Somme en 1916. El 1° de julio, después de una semana de
preparacion de la artilleria, las tropas inglesas y francesas salieron
Britanicos

de sus trincheras y avanzaron al frente abierto Alemanes

para encontrarse con los disparos de las ametralladoras alemanas.



Las bajas aliadas solo el primer dia fueron de 50 000 hombres y la
batalla se prolongd 140 dias.

Una carniceria de un alcance nunca antes imagi-Franceses
nado.

Al principio de la batalla de

¢ Y la ganancia adquirida por el fango empa-

Francia, los britanicos y

pado en sangre del rio Somme? Apenas 8 kilbme-franceses tenian
mas tanques

que los alemanes (3 142 para

tros.

los aliados y 2 580 para los

(Al afo siguiente en Cambray, el ejército
alemanes). Pero los alemanes
concentraron su Division

inglés lanzd al tanque, un desarrollo tecnolégico Panzer y lograron
atravesar

cuya importancia no fue apreciada sino dos
el Sedan. “La penetracion
décadas mas adelante. El primer dia que el

profunda en un frente



reducido” se convirtid en el
tanque estuvo en accion avanzé 8 kildmetros,
mantra militar aceptado, un

misma distancia recorrida por la infanteria en los concepto que los
mercadologos deberian adoptar.

ataques del rio Somme. Desafortunadamente, la infanteria no
consolido la ganancia y los britanicos terminaron perdiendo el terreno
con la

misma velocidad que lo habian ganado).
Batalla de Sedan: 1940

Muchas veces recibe uno mas reconocimiento de los competidores
que de los propios amigos. Lo que los ingleses demostraron que
servia en Cambray en 1917 tuvo un papel importante en Sedan, en
el bosque de Ardenas en 1940.

En esta clasica batalla de los tiempos modernos, las columnas
Panzer de Von Rundstedt cortaron el débil eslabén de las defensas
aliadas, entre la linea francesa de Maginot en el sur, y las Fuerzas
Expe-dicionarias Britanicas localizadas en el norte.
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“No pueden operar tanques en Ardenas”,

decian los expertos militares franceses, probablemente
descendientes de los mismos expertos que pensaron que los
acantilados de Québec eran

imposibles de escalar.
Al avanzar los alemanes, los ingleses dieron

por terminada la batalla de Francia y se prepararon para la batalla de
Inglaterra.



El mejor aliado de los ingleses era el Canal de De no ser por el
uniforme seria

la Mancha, que forzé a los alemanes a competir muy dificil distinguir
a un lider

por aire en sus cielos patrios, los Hawker Hurri-militar de un lider de
negocios.

canes, y los Supermarine Spitfires fueron muy
“La guerra terminara”, dice

Field Marshall Bernard Mont-

superiores sobre los Messerschmidts de Goering.
gomery, “cuando los partici-

El arma secreta de la mayoria de las guerras
pantes se queden sin papel”.

triunfales, la superioridad numérica, aparecid en escena con la
llegada de la Armada de Estados Unidos y el General Dwight D.
Eisenhower.

El general Eisenhower personifico la similitud entre negocios y
guerra. Trabajaba en una oficina, donde tenia una canastilla de
“‘entrada” y

“salida”. Tenia una secretaria. Se expresaba en el lenguaje de los
grandes negocios. “No arriesguen en vano sus vidas”, advertia el
general a sus tropas ya preparadas para la invasion de Europa,
“hasta que les dé la senal’.

Son bien conocidos los resultados de esa in-



vasion. Una vez mas ganamos una batalla militar y perdimos una
mercadoldgica, mientras que nuestros antiguos enemigos los
alemanes y japoneses superaron a los estadounidenses en los
campos de la batalla mercadoldgica en todo el mundo.

¢ Y quién ganara las batallas mercadoldgicas

en los afos ochenta y noventa? Los generales de mercadotecnia que
hayan aprendido mejor las

lecciones de la historia militar; los generales de mercadotecnia que
hayan aprendido a planear

como Alejandro Magno, maniobrar como Napo-

ledn Bonaparte y pelear como George S. Patton




El mayor numero posible de tropas debe entrar en accion en el punto
decisivo.

Karl von Clausewitz
El principio
de la fuerza

¢ Cuantas veces hemos escuchado a los empleados decir que es
mas facil llegar a la cima que permanecer en ella?

Olvidelo. Ese mito fue creado por personas

que estan mas interesadas en el estudio de la filosofia que en
reconocer las habilidades de la

competencia en los negocios.
Es mucho mas facil llegar a la cima que

permanecer en ella. El lider, el Rey de la Colina, puede tomar
ventajas de los principios de la



fuerza.

Ningun otro principio de la guerra es tan
Fue el general de la Guerra Civil
Nathan Bedford Forrest quien

fundamental como el principio de la fuerza. La mejor expreso la
filosofia de la

ley de la jungla. El pez mas grande se come al pe-guerra: “ser el
primero con lo

queno. La compaiia mas grande devora a la
mejor”.

pequena.

Las matematicas de una accion

bajo fuego.

Cuando se examinan las matematicas de una

accion bajo fuego, es facil entender por qué la 23
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Rojos

Azules

compafia grande siempre gana

. Digamos que el



equipo Rojo con 9 soldados se enfrenta al equipo Azul con 6
soldados. Los Rojos tienen una superioridad numeérica del 50% sobre
los Azules.

9 contra 6. O podria ser 90 contra 60 0 9 000

contra 6 000. No importa cuales sean las cifras, el Al principio del
enfrentamiento,

principio siempre es el mismo.

los Rojos aventajan a los

Azules 9 a 6.

Digamos que en promedio uno de cada tres

tiros significara una baja.

Después de la primera descarga, la situacion
Rojos

habra cambiado drasticamente. En lugar de una Azules
ventaja de 9 a 6, los rojos ahora aventajaran 7 a 3.
La superioridad del 50% en fuerza a mas del 100
por ciento.

El mismo efecto mortal de multiplicacién
continuara con el paso del tiempo.

Después de la primera

Después de la segunda descarga la proporcidon



descarga, los Rojos aventajan

alos Azules 7 a 3.

seria de 6 a 1 a favor de los Rojos.

Después de la tercera descarga los Azules
serian arrasados por completo.

Observe como se dividieron las bajas en cada
Rojos

Azules

lado. La fuerza superior (Rojos) sufri6 solamente la mitad de las
bajas que la fuerza inferior (Azules).

Este resultado puede ser justamente el con-

trario de lo que se hace creer a través de todas las Después de la
segunda

peliculas de Hollywood, en donde un puiado de descarga, los Rojos
aventajan

alos Azules 6 a 1.

marinos aniquila una comparfiia de japoneses

antes de ser derrotados.

La vida real es diferente. ; Qué pasa cuando

un Volkswagen Beetle choca de frente contra un Rojos

Azules



autobus GMC? El primero termina en un pastel aleman muy delgado
y el segundo resulta con

unas cuantas raspaduras en su defensa. (Entre mas grandes seas,
mas fuerte caeran tus contrarios).

Después de la tercera

Los dos vehiculos han intercambiado im-
descarga, los Azules son

arrasados.

pulsos. Es una ley basica de fisica. El vehiculo mas
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grande y pesado resulta con menos dano que la fuerza mas pequefa
y ligera. No es ningun secreto por qué los aliados ganaron la



Segunda Guerra Mundial en Europa. Donde los alemanes tenian
dos soldados, ellos tenian cuatro; donde los
alemanes tenian cuatro, los aliados tenian ocho.

La destreza y experiencia de un enemigo que casi invento la guerra
moderna y el liderazgo de

hombres de la talla de Rommel y Von Rundstedt, no podian cambiar
las matematicas del campo de batalla.

En la milicia se da tanta importancia a los

numeros que la mayoria de los ejércitos cuenta con una rama de la
inteligencia conocida como orden de batalla. Esta informa a los
comandan-Erwin Rommel, también co-

tes del tamano, localizacion y naturaleza de las nocido como el Zorro
del

Desierto, fue un comandante
fuerzas enemigas. (El caso del general William C.
brillante en el campo de batalla

Westmoreland contra la CBS, se basod en si los do-en el norte de
Africa. Después

tomo parte en el atentado

cumentos de la orden de batalla en la guerra de del asesinato de
Hitler; que

Vietnam eran o no falsos).

desafortunadamente fallé y le



costo la vida.
Las matematicas de una refriega
de mercadotecnia

Cuando dos comparnias se enfrentan se aplica el mismo principio.
Dios le sonrie a la fuerza de ventas mas grande.

En un territorio virgen, la compafia con la
mayor fuerza de ventas se quedara con el seg-
mento mas grande del mercado.

Una vez que el mercado es divido, la com-
pafiia con la mayor participacion continuara
arrebatando el negocio a la compaiia mas pe-
quena.

La compaiia mas grande puede permitirse

un presupuesto mayor de publicidad, un mayor
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departamento de investigaciones, mayores pér-

didas de ventas, etc. Por eso no nos extrafie que el rico se vuelva
mas rico y el pobre mas pobre.

¢ Acaso no hay futuro para el pequefio compe-



tidor? Por supuesto, ésta es una de las razones por las que se
escribe este libro. (General Motors, General Electric e IBM no
necesitan estudiar a Clausewitz para ser exitosas).

Sin embargo, las compafiias pequenas con

menores acciones en el mercado necesitan pensar como
comandantes de batalla. Deben tener en

En Monroe, Michigan, hay una

mente el primer principio de la guerra, el prin-estatua del general
George

Armstrong Custer, un hombre
cipio de la fuerza, ya sea militar o mercadologica.
que se graduo siendo el ultimo

“El arte de la guerra con un ejército numérica-de su clase en West
Point y

que, al dividir sus fuerzas fue

mente inferior”’, dijo Napoledn, “consiste en tener responsable de la
pérdida total

siempre fuerzas mas numerosas que el enemigo
de su regimiento en Little Big

Horn. La estupidez tiene sus

en el punto que va a ser atacado o defendido”.

recompensas, pero desafortu-



Custer hubiese llegado a ser uno de los héroes nadamente llegan
cuando ya

mas famosos de la nacién de haber logrado que estas muerto.
los Siux atacaran la colina uno a la vez.
Los generales militares conocen la impor-

tancia del principio de la fuerza. Es por esto que se toman su tiempo
estudiando el orden de la

batalla y la fuerza contraria. Para propdsitos morales, sin embargo,
los generales tratan de animar a sus tropas exaltando sus virtudes
como soldados y alabando el equipo que tienen.

“He aqui que tenemos lo mejor en comida,

equipo, el mejor espiritu y los mejores hombres del mundo”, decia
George C. Scoutt al desempeniar el papel del general George S.
Patton, Jr.

“Por Dios que en verdad compadezco a esos po-
bres bastardos que vamos a arrasar’.
Muchos generales de la mercadotecnia actuan

igual y caen victimas de su propia retorica. En particular, se enganan
ellos mismos en las falacias de la “mejor gente” o el “mejor producto”.
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La falacia de la “mejor gente”

Resulta muy facil convencer a tu propio personal que la mejor gente
prevalecera, incluso contra las probabilidades. Esto es lo que les
gusta oir. Y por supuesto en la guerra de la mercadotecnia, la calidad
es factor tanto como la cantidad.

Si lo es, pero la superioridad de la fuerza es
¢ Qué hay de malo en contra-

tan avasalladora que supera la mayoria de las tar personal superior?
Nada.

diferentes cualidades.

Pero entre mas grande es la



compafia, es mas probable

No dudamos que el equipo mas pobre de la
que tenga gente “promedio”. La

NFL podria derrotar constantemente al mejor
diferencia entre ganadores

equipo de la misma liga, si pudiera contar con 12
y perdedores, rara vez es el

personal. Generalmente es la

hombres contra 11 de su oponente.
estrategia. Los libros de texto

En los negocios, donde los equipos son mas
de gerencia muchas veces

argumentan que el primer paso

grandes, su habilidad de capitalizar una diferencia para cambiar a
una companfia

cualitativa es mas dificil.
es contratar personal superior

Un gerente de mercadotecnia de juicio claro no y dejar que estas
personas

realicen una mejor estrategia.



confundira la platica emotiva en una reunion de Pero, ¢jpor qué un
personal

ventas con la realidad en el campo de la merca-superior debe ser
atraido a una

situacion como ésta? Un mejor

dotecnia. Un buen general nunca utilizara una acercamiento es
primero

estrategia militar, basandose en que cuenta con un desarrollar una
mejor estrategia,

personal superior. Tampoco un general de mercado-lo cual atraera a
personal

superior.

tecnia. “Nuestro ejército”, decia Wellington, “se compone de la capa
de la tierra, la pura capa de la tierra”.

Obviamente estara en grandes problemas

dentro de su compaiia si utiliza las palabras de Wellington para
describir su propio ejército.

Digale a su personal lo estupendo que es, pero no planee ganar la
batalla con un personal superior.

Cuente con ganar la batalla con una estrategia superior.
A pesar de ello, muchas compainias se aferran

a la estrategia de la mejor gente. Estan convencidos que pueden
reclutar y contratar un mejor personal que el de la competencia y que
sus programas de entrenamiento pueden ayudarles a



mantener la ventaja de su “gente”.
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Cualquier estudiante de estadistica se burlaria Verdad
Equivocacioén

de esta creencia, pues si bien es posible formar un pequefio equipo
de gente superior, cuanto mas

grande es la compafia mas probable es que el empleado tenga
realmente un desempefno promedio.

Cuando se trata de mega empresas, la posibi-

lidad de montar un equipo intelectualmente superior sera nula
después del punto de vista estadistico.

Muchos mercaddlogos piensan
que tienen la verdad de su lado

En el ultimo censo de personal, la IBM contaba y que su unico
problema es la

con 36 9545 empleados, cantidad que aumenta



necesidad de cambiar las ideas
erroneas que existen en la

rapidamente. Sobre una base de uno a uno quizd mente del
prospecto.

haya mas empleados en la IBM pero no mas ma-
teria gris.

La IBM esta ganando la guerra de las compu-
tadoras a manera de Eisenhower. Donde la com-

petencia tiene dos, IBM tiene cuatro, y donde la competencia tiene
cuatro IBM tiene ocho.

La falacia del “mejor producto”
Otra falacia arraigada en la mente de muchos

gerentes de mercadotecnia es la creencia que el mejor producto
ganara la batalla del mercado y, amén de lo que ellos piensen hay
quienes creen que la “verdad siempre triunfa”.

En otras palabras, si tiene los hechos de su
lado, unicamente es necesario encontrar una
buena agencia de publicidad, que pueda comu-
nicar esos hechos al consumidor, y una buena
fuerza de ventas que pueda cerrar la venta.

A este enfoque se le llama “forma de pensar de adentro hacia fuera”,
a través de la cual la agencia de publicidad o la fuerza de ventas
pueden decir la verdad de la empresa tal como ésta la conoce, y



emplearla para aclarar los conceptos errébneos que residen en la
mente del cliente.

El principio de la fuerza 29

No se engafie. No resulta tan facil desarraigar los conceptos
erroneos con un mero esfuerzo de Percepciones

Percepciones

reestructuradas

publicidad o de ventas.

¢, Cual es la verdad? Dentro de cada ser hu-

mano hay una caja negra. Cuando se ve expuesta a un mensaje de
publicidad o ventas las personas miran dentro de esta caja y deciden
“si es correcto” o0 “no es correcto”.

Lo mas inutil que se puede tratar de hacer en Un mejor acercamiento
es

mercadotecnia es cambiar la mente humana.
aceptar las percepciones del

consumidor como una realidad



Una vez que ésta se ha decidido es casi
y después negociar con ellas.

imposible cambiarla.

Avis acepto el hecho de que

¢, Cual es la verdad? La verdad es la percepcion era la numero dos
en la mente

del consumidor que renta

que esta dentro de la mente del consumidor. Tal automoviles vy
después negocid

vez no sea su verdad, pero es con la unica que con esta percepcién
diciendo:

puede trabajar. Tiene que aceptar esta verdad y
“Avis es unicamente la numero

2 en la renta de automdéviles

después negociar con ella.

entonces, ¢ por qué escogernos?

Porque hacemos nuestro mejor

esfuerzo’.

“Si eres tan listo, ¢ por qué

no eres rico?”

Aunque tenga éxito convenciendo al consumidor que tiene el mejor
producto, éste pronto cam-biara de idea. “Si tu computadora es mejor



que IBM, ¢ cdmo es que no eres lider como ellos?”
Aun cuando logre convencer a algunas cajas

negras de seguirle, los poseedores de las mismas se dejaran
influenciar pronto por la mayor parte.

Si es tan listo 4cémo es que no es rico? Esta es una pregunta dificil
de contestar. En la guerra de la mercadotecnia no puede ganar solo
teniendo razon.

Existe la ilusion, claro, de que a la larga gane el mejor producto. Pero
la historia tanto militar como mercadologica se escribe por los
ganadores y no por los perdedores.

Quizas sea cierto. Los ganadores siempre

tienen el mejor producto y estan ahi, dispuestos a afirmarlo.



La forma defensiva de la guerra es en si mas fuerte que la ofensiva.
Karl von Clausewitz

La superioridad



de la defensa
El segundo principio de Clausewitz es la superioridad de la defensa.
Ningun comandante militar pretenderia com-

batir en una situacion de desventaja. La regla empirica establece que
una fuerza de ataque, para que sea exitosa, debe tener una
superioridad de por lo menos 3 a 1 en el punto de ataque.

No obstante, ¢ cuantos generales de mercado-

tecnia estan dispuestos a iniciar una guerra a la Tanto en la guerra
como en

ofensiva con fuerzas insuficientes? Como Cardigan Ia
mercadotecnia, la ventaja

siempre se encuentra con la
en Balaclava y Lee en Gettysburg, muchos gene-defensa.

rales de mercadotecnia lanzan su ataque ofensivo con recursos
economicos orientados a la publicidad y mercadotecnia que resultan
insuficientes en una proporcién de dos a uno, tres a uno, y hasta diez
a uno, con los mismos resultados predecibles.

Las matematicas de una accion
defensiva bajo fuego

En campo abierto, una lucha a fuego abierto entre dos escuadras se
decide de manera rapida a favor de la unidad mas numerosa.

31
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Rojos

Azules

Pero, ¢ qué sucede cuando una de las dos es



cuadras esta en la defensiva? ;Como cambia esto las matematicas
de la situacion?

Imaginemos que el comandante de los Rojos

con una fuerza de nueve soldados se enfrenta al comandante Azul
con solo seis (una superioridad Los atacantes (la fuerza Roja)

de fuerza del 50%). Pero en esta ocasion las
superan a la defensiva (la

fuerzas Azules estan a la defensiva, es decir en una fuerza Azul) de
9a6.

trinchera o foso.

Para los soldados Azules las probabilidades

son todavia las mismas, uno de tres tiros que le Rojos
Azules

daran a los atacantes Rojos.

Lo que cambia son las probabilidades de que

un soldado Rojo pueda acertar a uno de las

fuerzas Azules, que ahora tiene la seguridad de una posicion
defensiva. En lugar de uno a tres, considérese que las
probabilidades cambian hasta Después de la primera

uno de cada nueve disparos.
descarga los atacantes todavia

(Esto corresponde a la dificultad de efectuar superan a los
defensores 7 a 5.



ventas de “conquista”, es decir, arrebatar el negocio a un competidor
establecido es generalmen-te mucho mas dificil que obtener un
negocio de un cliente en perspectiva previamente no compro-Rojos

Azules
metido).

Después de la primera descarga la fuerza Roja aun supera a la Azul
por un margen de siete a cinco. Después de la segunda descarga el
margen se reduce de cinco a cuatro. Después de la tercera descarga
las fuerzas son iguales cuatro a cuatro.

Después de la segunda
descarga los atacantes

Las fuerzas Rojas iniciaron el ataque con una superan a los
defensores 5 a 4.

superioridad de fuerza del 50%, pero ahora ya estan niveladas. En
este punto, el comandante Rojo deberia suspender el ataque ya que
no cuenta con una superioridad numérica.

Rojos
Azules
El fruto de la victoria

A través de la historia militar la defensiva ha probado ser la forma
mas fuerte de la guerra. En Después de la tercera

descarga estan a la par.
la guerra de Corea, Estados Unidos gano en el sur
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luchando a la defensiva y perdi6 en el norte a la ofensiva.
Inglaterra perdio en las colonias luchando a

la ofensiva y gan6é Waterloo a la defensiva.

En el futbol americano la ofensiva posee el

encanto, pero ningun entrenador de la NFL va-

cilaria en decir que la defensiva gana los juegos.

¢Por qué librar una guerra a la ofensiva si la defensiva es tan
atractiva? La paradoja es el fruto de la victoria. Si puedes ganar una
batalla mercadologica y convertirte en la marca lider de una
categoria, puedes disfrutar de la victoria por largo tiempo,
simplemente porque puedes jugar a la

defensiva, la forma mas fuerte de la guerra.
Un estudio de 25 marcas lideres en el afo
Eveready

1923 prueba este punto, 60 anos después, veinte Corn Flakes de
Kelloggs

de estas marcas siguen en primer lugar, cuatro de Manhattan
ellas en segundo lugar y una en quinto.

Ivory

En seis décadas, unicamente cinco de 25 han

Palmolive

perdido su posicion de lider. Es dificil destronar al rey.



80 afnos después, unicamente
Los jabones lvory, las sopas Campbell, el
cinco de 25 marcas han

refresco Coca-Cola, representan posiciones de perdido su liderazgo.
Eveready,

por ejemplo, perdié su liderazgo,

mercadotecnia firmes que pueden mantenerse
cuando fue rebasado por Dura-

s6lo a un alto costo y con gran destreza y energia.
cell.

No sea un héroe

El mayor error que cometen los mercadologos es dejar de apreciar la
fuerza de una posicién defensiva.

El encanto de una guerra ofensiva y la emo-

cion de la victoria incitan al gerente de mercadotecnia promedio a
tomar una lanza y ensartarsela al competidor atrincherado mas
cercano.

Nada en mercadotecnia es mas patético como

el ataque de la brigada ligera. RCA y GE contra IBM



RCAvs. IBM

hir pew computers set a price’ performance standard. IBMs new computer approaches it
But yuu want more ihan that from a computer compans,. Here it is.

L, JERE

Now,
better-than-1IBM
costs less.
(Guaranteed.
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en computadoras. Exxon y Lainer contra IBM en la automatizaciéon de
equipos de oficina. Western Union contra todos en el correo
electronico.

“El heroismo” es una enfermedad entre mu-

chos mercaddlogos ansiosos de servir o morir por su empresa. Si se
acerca al objeto de la guerra de mercadotecnia, buscando la manera
de cubrirse Este es el ejemplo clasico del

fracaso en el marco de las

de gloria en el campo de la mercadotecnia, esta computadoras
atacando al

leyendo el libro equivocado.

lider. Poco después de este

“Ahora quiero recordarte que ningun bas-
anuncio, la RCA anuncié que

se salia del negocio de las

tardo ha ganado guerra alguna muriendo por su computadoras
perdiendo

patria”, decia George C. Scott en su papel de 490 millones de
dolares.

Patton. “La ha ganado haciendo que el otro pobre bastardo muera
por su pais”.

No hay héroes en IBM, ni medallas de honor

otorgadas en forma postuma. Quiza sea dificil admirar a los
ganadores pero, como la mayoria de los perdedores afirma, el amor



no es un consuelo para el que pierde.
La friccidn favorece a la defensa

Una de las razones por la que la defensiva es tan fuerte, es la
dificultad de recibir un ataque sorpresa.

“En teoria”, dice Clausewitz, “la sorpresa

promete mucho. En la practica, casi siempre pa-sa rapido por la
friccion de toda la maquina”.

En teoria, la batalla del rio Somme en 1916,

iba a ser un ataque sorpresa. Pero después de movilizar 1 milléon de
hombres en posicion esperando una semana por la artilleria para que
hiciera su trabajo, la sorpresa causada a los alia-Nunca aprendieron.
ANnos mas

tarde, Sperry atacé IBM en el

dos fue minima.

campo de las computadoras

Cuanto mayor sea la operacién menor sera la

personales. Esto no funciono.

sorpresa. Una pequena compania puede sorpren-
Eventualmente Sperry se salié

del negocio de las computado-

der a una grande con un nuevo producto, pero es ras personales.

dificil que la Ford tome desprevenida a General
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Motors. La friccion de toda maquina se interpone de inmediato.
Al reflexionar sobre casos de historias de

lideres que fueron tomados por sorpresa, generalmente observamos
que tuvieron una amplia

advertencia. Los lideres son arrasados cuando ignoran esta
advertencia o menosprecian los

esfuerzos de la competencia.

En Main Kampf, el libro que vendié 10 millones de copias, Hitler le
expuso a Inglaterra y a Francia lo que intentaba hacer, una década

después lo hizo.



Un ataque toma tiempo

Muchas de las tragedias de

En una campana militar un atacante no sélo
la Segunda Guerra Mundial,

incluyendo el Holocausto,

tiende a sacrificar la sorpresa, sino que también pudieron ser
evitadas si los

pierde tiempo al poner en accion a las fuerzas.
aliados hubieran atacado
Alemania antes que sus fuerzas

Debido a problemas de logistica, pueden pasar militares fueran
reforzadas en

dias o0 semanas antes de que toda la fuerza de un el periodo de 1936
a 1939.

ataque se deje sentir en el defensor, tiempo que En el libro de Adolfo
Hitler Main

Kampf (Mi Lucha) mandé una

puede ser muy valioso para la defensa.
sefal. Cita: “Una concha de 30

En el Dia D, unicamente 156 115 soldados
centimetros silba mas que 1 000

periddicos de viboras judias,



desembarcaron en las playas de Normandia en
dejémoslos silbar”.

un esfuerzo masivo. Debido a los problemas de transporte y
abastecimiento, tomo varios meses a los aliados integrar la fuerza de
millones de soldados para garantizar el éxito.

En un ataque de mercadotecnia, el transporte

no es el problema. La companiia puede entregar productos a miles de
destinos en pocos dias.

El cuello de botella es la comunicaciéon. Hacer comprender un
mensaje de mercadotecnia a millones de consumidores puede
llevarse meses o afos. Con frecuencia el defensor tiene tiempo
suficiente para debilitar el mensaje de ventas del atacante
minimizandolo de una forma u otra.
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Sin embargo, para aprovechar el tiempo, el



defensor debe mantenerse alerta a las amenazas potenciales que
provengan de cualquier direccion.

El vehiculo todo terreno que
llegd a las playas en el Dia D
(el 6 de junio de 1944) no
sorprendi6 a los alemanes.

La pregunta era donde iban

a desembarcar. Los aliados
trataron de engaiar a sus
enemigos haciéndolos pensar
que desembarcarian en Calais,
cuando la invasion tendria
lugar en Normandia. El lanza-
miento de la PC de IBM, la
primera computadora perso-
nal de 16 bits lanzada en
agosto de 1981, tampoco fue
sorpresa. Habiamos estado
escuchando rumores acerca

de ese producto por casi



un ano y traté de captar a
nuestro cliente, Digital Equip-
ment, emplazandolo a lanzar
un producto similar antes que
IBM. Digital Equipment rehuso6
hacerlo, una estrategia equivo-
cada de un alto costo para la

compahfia.






Algunos estadistas y generales tratan de evitar la batalla decisiva. La
historia se ha encargado de destruir esta ilusion.

Karl von Clausewitz
La nueva era

de la

competencia

Gran parte del lenguaje sanguinario en los diarios hoy en dia, no se
encuentra en las paginas inter-nacionales sino en las de negocios.

“Los mataremos”.

“Aniquilar o ser aniquilados”.

“Esto es una lucha de vida o muerte”.

No, éstas no son palabras de guerrillas de

izquierda o de un dictador ultraderechista. Estas son citas tipicas de
lideres de negocios cuando analizan futuras campanas de
mercadotecnia.

El lenguaje de mercadotecnia ha sido tomado

del militar. Lanzamos una campafia de mercadotecnia. Con suerte,
una campana de penetracion.

“La guerra” se ha convertido
en una metafora ampliamente

Promovemos personas a altos puestos en divi-usada para los
conflictos en



siones, compariias y unidades. Se reportan ganancias los negocios,
pero desafortu-y pérdidas. Algunas veces se otorga uniforme.

nadamente la mayoria de los
autores no estan familiarizados

De vez en cuando se acude al campo para con las estrategias y
tacticas

inspeccionar esos uniformes y revisar el progreso de de la guerra
real.
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This Xerox machine cant makea copy.
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las tropas. Hasta somos conocidos por promover a la gente
directamente.

Hasta ahora, es unicamente el lenguaje el que se ha tomado de los
militares, no asi el pensamiento estratégico detras del lenguaje.

La intencion de la guerra de la mercadotec-

nia, es aplicar el pensamiento militar a los problemas
mercadologicos.



La mercadotecnia, como una disciplina cienti-

fica, surgio hace menos de 100 arios. Su pensamiento existe desde
mucho tiempo atras, pero

como Su teoria tiene poco desarrollo, la teoria militar puede llenar el
vacio.

Las guerras como titulares

Si has leido Business Week, Forbes o Fortune, posible-mente te
satures del lenguaje militar. La guerra de la cerveza, la guerra de los
refrescos de cola y la guerra de las hamburguesas, son ejemplos del
militarismo periodistico.

Pero, fuera de los encabezados, los periodistas ignoran por completo
los principios militares mas elementales.

“La nueva Xerox se mete en la oficina” de-

claraba un encabezado reciente en el New York Times. “Se pretende
la supremacia en la automatizacion”, decia el subtitulo.

Si Dinamarca invadiera a Alemania, un pais

varias veces mayor en tamano, la prensa expre-saria conmocion e
incredulidad.

¢Lider en automatizacion? ;Xerox, una com-
Xerox ataco directamente a la
pariia con menos de 2 millones de dblares en
IBM con una linea de compu-

tadoras, estrategia que le



ventas anuales de productos automatizados para costo a Xerox miles
de

oficina compitiendo con la IBM, una compariia
millones de dolares
en pérdidas.

con mas de 40 000 millones de dblares?

National

Semiconductor
The Sight & Sound of Information
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Hay muchos mas ejemplos de humor seman-
tico, carente de un juego estratégico.

“El Semiconductor Nacional esta cruzando

el Rubicon”, anuncio el presidente Charles E.

Sporck en el encabezado que anunciaba la linea Para poder entrar al
negocio

de micro y minicomputadoras de la empresa.



de las computadoras persona-
Cuando Julio César atraveso el verdadero
les, National Semiconductor

Rubicon en el afio 49 a.C. lo hizo con una legion compro la
corporacion Cyrix

por 550 millones de dodlares.

completa (con dos mas de reservas). Tan aterra-Menos de dos afios
despues

dor era el poder de César que su oponente
sali6 del negocio y se replego a

través del Rubicon, teniendo

Pompeyo, decidio evacuar Italia.

una pérdida de cientos de

¢Donde estan las legiones de Sporck? ;Se dara millones de dolares.
Sin

por vencida

embargo, la compariia sobre-

IBM tan rapidamente? No tiene que
Vivio y hoy en dia evita competir

ser un genio militar para saber que esta semicon fabricantes de
computado-

invasion no tendra éxito.



ras (Dell y Hewlett Packard) y

los grandes fabricantes de

chips (Intel y AMD). National

Semiconductor es especialista

en chips analogos y de senal

¢.Predicciones o propaganda?

mixta con ventas saludables

(2 000 millones de ddlares el

Cuando Coca-Cola anuncio su nueva formula
afio pasado) y con un sano

margen de ganancia (14%).

mas dulce, también predijo tranquilamente un
Los especialistas pueden sobre-

incremento del 1% de su participacion en los

Vivir y prosperar en casi

cualquier mercado.

siguientes tres afos. ;Se ftratd de una prediccion o soélo de
propaganda? Si pretendié ser propaganda errd el tiro. Ningun
comandante militar en su sano juicio se impone tiempo para la

victoria.

‘Regresaré”, dijo Douglas MacArthur, cuando



dejo las Filipinas en 1942. Si hubiera agrega-do “para fines de afio”’,
su reputacion hubiera sido fuertemente dariada al momento de
regresar en 1944. Las promesas no cumplidas debilitan la moral. Las
promesas en mercadotecnia deben ser tan vagas como las politicas,
de ofro modo, des-gastarian la eficacia y la fuerza.

Cuando Hitler prometié apoderarse de Stalin-

grado (antes Leningrado) y fallo, perdi6 mas que su reputacion
militar. También perdio su imagen de “maestro de propaganda”.

40 La nueva era de la competencia La realidad del conflicto
en mercadotecnia

Aparte de la retérica, es evidente que la mercadotecnia esta
entrando a una nueva era, la que mostrara a los afios sesenta y
Setenta como un picnic en domingo. La competencia se ha torna-do
brutal. El nombre del juego se ha convertido en “arrebatar el negocio
de algun otro”.

Mientras las compariias experimentan diferen-

tes maneras de incrementar sus ventas, se van tornando cada vez
mas estrategas en el campo de batalla.

Pero la agresividad por si misma no es el

distintivo de una buena estrategia militar. Especialmente la
agresividad representada por la

‘mayoria” de las escuelas de administracion. Mas productos, mas
vendedores, mas propaganda,

mas trabajo arduo.

Sobre todo mas trabajo arduo. De algtun mo-



do, uno tiende a sentirse mejor con respecto al éxito si se trabaja
duro para alcanzarlo. Por lo tanto se programan mas juntas, mas
reportes, mas memorandos, mas inspecciones de la gerencia.

No obstante la historia militar ensena lo

contrario. Un cometido, con el unico propoésito de ganar la batalla con
el solo esfuerzo, casi siempre disuelve la derrota. Desde las
trincheras de la Primera Guerra Mundial, hasta las calles de
Stalingrado en la Seqgunda Guerra Mundial, el

comandante que permitio que sus ejércitos se

involucraran en una lucha cuerpo a cuerpo casi siempre termino
derrotado.

La tenaz determinacion de Xerox de incur-

sionar en el mercado de automatizacion de oficinas, no es senal de
un futuro éxito. Es un sintoma de ineficacia.

Mucho mejores son los golpes rapidos tipo

relampago, que dependen mas del tiempo que la
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fuerza. (Lo que los alemanes llaman blitzkrieg.) No es que el principio
de la fuerza no sea importante.

Lejos de eso. Pero a menos que un ataque se

planee de forma apropiada, se desaprovechara la ventaja, si se
permite que la batalla degenere en una guerra de desgaste.

Siempre que escuche a su comandante decir

‘tenemos que redoblar esfuerzos”, sepa que esta El enorme éxito de
la iPod de

escuchando un perdedor. Las luces no necesi-
Apple demuestra el poder

tan estar encendidas en lugares como Armonk.
de tomar “la linea de lo ines-

perado”. Los enemigos de

El éxito de IBM estriba en pensar mas inteligente-Apple son Microsoft
y los fabri-

mente y no en pensar mas.
cantes de computadoras
personales que utilizan el
sistema operativo Windows.
En lugar de lanzar un ataque
directo al competidor atrin-

cherado, Apple puso todos sus



recursos en un ataque de flan-
queo con la iPod, el primer
reproductor de MP3 de disco
duro. Mas aun, el producto fue
lanzado en coordinacion con
el Web site de ventas iTunes,
una estrategia evocativa de un
ataque militar aéreo coordi-

nado.

e

Por la forma de la posicion de nuestro adversario es que podemos
sacar conclusiones en cuanto a sus proyectos, y por ende, actuar de
acuerdo con ellos.

Karl von Clausewitz



La naturaleza
del campo de

batalla

En una batalla militar, el terreno es tan importante que la batalla es
bautizada invariablemente de acuerdo con la posicion geografica.

La planicie de Maraton, el rio Metaurus, la
aldea de Waterloo, la ciudad de Gettysburg,
la colina de Bunker y la montana llamada Ca-
ssino.

En la guerra de mercadotecnia, el terreno

tambien es importante. Sin embargo, la pregunta es “;donde?”.
¢cDonde esta el terreno? ;Donde se libraran las batallas de
mercadotecnia?

Un lugar malo y feo

En este libro leera sobre el valor que representa mantenerse en el
‘terreno alto” de la mercadotecnia y la necesidad de evitar un
competidor

‘bien atrincherado”. ;Donde esta el terreno alto?
¢;Donde las trincheras?

Si desea salir a luchar contra sus competi-
dores, es util saber a donde dirigirse.
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Las batallas de mercadotecnia no se llevan a

cabo en las oficinas de los consumidores, ni en los supermercados,
ni en las farmacias. Estos son unica-15 centimetros

mente puntos de distribucion de la mercancia
cuya seleccion de marcas se decide en otra parte.
Las batallas de mercadotecnia tampoco se

La mercadotecnia se pelea en

libran en lugares como Dallas, Detroit o Denver.
un campo de batalla de 15

Por lo menos no en el sentido fisico de una ciu-centimetros de
ancho, la

mente del consumidor. Esto
dad o region.
es un concepto critico en el

Las batallas de mercadotecnia se libran en un entendimiento de la
esencia de

la mercadotecnia. Usted no

lugar malo y feo. Un Ilugar oscuro y profundo con gana con un mejor
producto

mucho terreno inexplorado y profundos peligros sino con una mejor
percepcion.

para atrapar al incauto.



Las batallas de mercadotecnia se libran en la mente. En la propia y
en la de los clientes cada dia de la semana.

La mente es el campo de batalla. El terreno
falso y dificil de entender.
Todo el campo de batalla tiene apenas 15

centimetros de ancho. Es aqui donde la batalla de mercadotecnia
tiene lugar. El objetivo es aventajar y vencer a los competidores
desde una

montafa mental del tamarno aproximado de un
melon.
Una guerra de mercadotecnia es totalmente

intelectual, con un campo de batalla que no ha visto nunca.
Unicamente puede ser imaginado en la mente, razén por la cual la
guerra de mercadotecnia es una de las disciplinas mas dificiles de
entender.

Publicamos 27 ejemplares de
un boletin de mercadotecnia
llamado “Campo de Batalla”
hasta que nos aburrimos de él.
El objetivo era analizar dife-
Proyectando la mente

rentes situaciones mercadolo-

gicas desde un punto de vista



militar. Con la cantidad de
Un general competente estudia cuidadosamente
buenos casos disponibles hoy

el terreno antes de la batalla. Cada colina, cada en dia deberiamos
haber

montafa, cada rio es analizado para vislumbrar continuado Ila
publicacion de

este boletin.

sus posibilidades defensivas u ofensivas.

Marketing Warfare
comes to San Francisco
and New York.
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Un general competente también estudia la

posicion del enemigo. Afortunadamente, la ubicacion exacta y la
fuerza de cada unidad se trazan en un mapa y se estudian antes de



que la batalla comience. La mejor sorpresa no sorprende. Lo que un
comandante espera es evitar a toda costa el ataque sorpresa desde
una direccion desconocida.

En una guerra de mercadotecnia, la explo-

racion es dificil en extremo. ;Como penetrar en la mente humana
para indagar la apariencia del terreno y los puntos fuertes que el
enemigo

mantiene?

Una manera de inspeccionar la mente huma-
En asociacion con AMR Interna-

na es utilizando la investigacion de mercados.
tional, llevamos a cabo algunos

seminarios sobre la guerra de

Pero no de la manera tradicional, preguntando a mercadotecnia en
ciudades

los consumidores lo que desean comprar. Esto
como San Francisco y Nueva

pertenece al pasado.

York. Entre nuestros oradores

militares estuvieron el general

Lo que se esta tratando de averiguar es qué

William C. Westmoreland, el



posiciones mantienen otras compariias. ;Quién
admirante EImo R. Zumwalt, el

general brigadier George Smith

posee el terreno alto?

Patton (hijo del general de la

Si se hace de forma correcta, es posible per-
Segunda Guerra Mundial).

filar la mente del cliente en perspectiva para trazar un mapa que
resulte tan udtil a un general de mercadotecnia, como lo fueron los
mapas de Michelin que llevo Patton a través de Europa.

El mapa del campo de batalla mental repre-

senta una enorme ventaja. La mayoria de sus

competidores ni siquiera sabra donde se peleara la batalla. Estaran
preocupados por su propio campo: su propio producto, su propia
fuerza de ventas, sus propios planes.

Montanas en la mente

Cualquier intento por describir la mente huma-na en términos fisicos
esta limitado a una sim-bologia. Sin embargo, existen ciertos
simbolos
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utilizados tanto en operaciones militares como mercadologicas que
parecen ser particularmente apropiadas.

En la guerra militar, las colinas o montanas

son consideradas generalmente como posiciones estratégicas,
especialmente utiles para la defensa.

En la guerra de mercadotecnia, las personas de la gerencia
generalmente se refieren a las posiciones fuertes como ‘“terreno alto”.
Asi pues, es conveniente emplear la montafia como un concepto
clave en la guerra de mercadotecnia.

Pero en la guerra, una montana puede estar



ocupada o desocupada. La montaria de los pa-
Pocas marcas son tan fuertes
como Budweiser, la cual se

fuelos desechables, por ejemplo, esta ocupada mantiene en la cima
de la

por la marca Kleenex. La montafia de la salsa
montaria de la cerveza. “Rey
de las cervezas” es una meta-

de tomate, es propiedad de Heinz. La montaria de fora poderosa
para la marca

computadoras por IBM.

de Budweiser. Muchos lo han

Algunas montafias son muy disputadas. La
intentado, pero pocas marcas

han impactado a Budweiser

montaria de los refrescos de cola esta parcial-en el negocio de la
cerveza.

mente ocupada por Coca-Cola, pero siempre esta bajo el fuerte
ataque de Pepsi-Cola.

Cuando un consumidor usa el nombre de una

marca en lugar de uno genérico, es evidente que la montana esta
ocupada con firmeza en su



mente. Cuando alguien sefiala una caja de
pariuelos desechables Scott y dice “pasame un

Kleenex”, se reconoce quién posee la montafia de los pariuelos
desechables en esa persona.

La segmentacion desmorona

el terreno

¢ Quién posee la montafia del automovil en Es-
tados Unidos? Hace muchos arios fue Ford. Sin
embargo, esta montaria se desmorono por la
estrategia de General Motors.

Asi pues, hoy dia la Chevrolet, Pontiac, Oldsmovile y Buick poseen
cada una diferentes seg-

CREDIT RANKINGS
OF G.M. AND FORD

LOWERED TO JUNK
WEAK SALES CITED BY S.&P.
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mentos de la montafia automotriz y, quizas

Cadillac sea la que ocupe la posicion mas fuerte como duefia del
segmento de autos de lujo de

alto precio. (En la actualidad la gente emplea el nombre de Cadillac
como sinbnimo de producto

de alta calidad. “Es el Cadillac de los aparatos de television”). Como
resultado de sus cinco posi-La razén por la cual General

Motors esta en problemas

ciones fuertes e independientes, General Motors actualmente es su
decision

posee la accion dominante del mercado auto-
estratégica de defender cada

segmento del mercado auto-

motriz en Estados Unidos.

motriz. Carros pequefios,

Las montarfias monaliticas siguen disputan-
carros compactos, carros

dose y segmentandose, cada una es propiedad de medianos, carros
de lujo,

carros deportivos, minivans,

diferentes seriores de la guerra. Es probable que vehiculos todo
terreno,



esta tendencia a largo plazo continte en el siglo camiones. Todos los
fabrica

General Motors.
XXI.
El duerio original tiene dos opciones: expan-

dirse o contraerse. Al enfrentarse al enemigo que intenta segmentar
el mercado, una compainiia

puede extender sus fuerzas para ftratar de controlar totalmente el
territorio, o contraerlo para proteger su matriz.

Los instintos del duefio son casi siempre erroneos. La voracidad
estimula a la marca lider a extender sus fuerzas para tratar de
controlar todos los segmentos. Muy a menudo se pierde to-do al
intentar proteger una parte pequenia de la montafia. Como dijo una
vez Federico el Grande,

‘Aquel que se propone defender por todos lados, no defiende nada”.
¢Acaso no hay defensa contra un competidor

que intenta dividir la montafia? Afortunadamen-te, para las grandes
comparnias de este mundo, si la hay. Un enfoque mas detallado de
esta

estrategia se expone en el capitulo sobre guerra defensiva.
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El primero, el supremo, el acto de reflexion mas trascendente que el
estadista y el comandante tienen que hacer establecer la clase de
guerra en la que se han embarcado; sin confundirla, sin tratar de
convertirla en algo ajeno a su naturaleza.

Karl von Clausewitz
El cuadro
estratégico

No hay una unica forma de pelear la guerra de mercadotecnia. Mas
bien son cuatro. Asi pues, el saber qué tipo de guerra se va a pelear
es la primera y mas importante decision que se va a tomar.

El tipo de lucha depende de la posicion que

se tenga en un cuadro estratégico, el cual es facil de construir para
cualquier industria.

Como ejemplo, tomemos a la industria auto-

motriz de Estados Unidos. Se trata de una industria bien integrada y
establecida. Por cierto, la ultima persona en iniciar una compariia



automotriz en este pais y que sobrevive hasta la fecha, fue Walter P.
Chrysler en 1925.

Asi que hoy en dia existen las cuatro grandes: General Motors, Ford,
Chrysler y American Motors. Pero si Clausewitz viviese y
descendiera del avion en el aeropuerto Metro de Detroit, consideraria
la situacion y pondria a cada quien en su lugar.
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En realidad no se trata de las cuatros grandes.

En términos de patrticipacion del mercado, solo una de ellas es
grande. General Motors ostenta el 59% del mercado.

Las demas no la alcanzan. En cuanto a parti-



cipacion del mercado estadounidense, Ford tie-La industria nacional
automo-

ne el 26%, Chrysler el 13% y American Motors el 2%.
triz es llamada “Las cuatro

grandes”.

En total las tres pequerias suman el 41 por ciento.

Por supuesto, este analisis no toma en cuenta las importaciones que
representan el 34%

adicional (equivalente al 25% del mercado automotriz
norteamericano). Las importaciones son importantes como lo indican
estos numeros, pero nuestro proposito no es analizar a la industria
en todo su detalle. El objetivo es ilustrar los cuatro tipos de guerra de
mercadotecnia, con ayuda del tradicional cuarteto de Detroit como
ejemplo.

En realidad, la industria auto-

Hay diferencias significativas de poder entre motriz es mas bien “La
grande

American Motors, Chrysler, Ford y General Mo-
y los tres cuartos”, con

tors. Cada una es la mitad del tamano de la si-General Motors como
el

Jjugador dominante.

guiente compania mas grande en el campo; no



hay paridad en esta liga. Es como si una escuela primaria, una
secundaria, una universidad y un equipo de futbol profesional se
integraran en una liga de cuatro equipos. ;Hay duda en cuanto a
quién seria el ganador?

El juego es mas que ganar. Por supuesto,

General Motors anotaria mas puntos en el

marcador. En cuanto a las otras, la victoria tiene Defensiva
Ofensiva

otro significado.

Para Ford, incrementar su participacion en el mercado representaria
una victoria sustancial.

Flanqueo

Guerra de

guerrillas

Para Chrysler una supervivencia con rentabi-
lidad implicaria una victoria.

Debido a sus respectivos

Para American Motors la supervivencia bas-
tamarios, General Motors debe

practicar la guerra defensiva;

taria.

Ford la guerra ofensiva;



En una determinada situacion de mercado-
Chrysler la guerra de flanqueo;

tecnia, cada compariia tiene diferentes recursos, y American Motors
la guerra

de guerrillas.

puntos fuertes y metas. ;Seria motivo de asombro
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que cada una tuviese una estrategia de merca-
dotecnia distinta?

¢ Que tipo de lucha deben sostener General
Motors, Ford, Chrysler y American Motors? Ob-
servemos la posicion de cada compaiiia.

Tipo de lucha que debe sostener

General Motors



Primero, ¢;quiénes son sus competidores? Estan el Departamento de
Justicia, la Comision General de Comercio, la Comision de
Sequridad e Intercambio y el Congreso de Estados Unidos (ambas
camaras).

General Motors no puede ganar ganando. Si
Como han caido los grandes.

aniquilara a uno o mas de sus competidores, las Actualmente,
General Motors

es una compariia en proble-

Cortes o el Congreso la desbaratarian. Prueba de mas. ;Cual es el
problema?

ello es lo acontecido a otro gran ganador, la General Motors destruyé
la

comparnia estadounidense de teléfonos y tele-
pureza de sus fuerzas de
combate. Sus marcas

grafos (AT&T), quien no compitié con el juez empezaron a competir
una

Greene y el Departamento de Justicia.
contra otra en lugar de ir con-

tra la competencia. El lanza-

General Motors sdlo puede ganar sin perder.

miento de Saturn, por ejemplo,



Debe sostener una guerra defensiva.

destruyo la marca mas reciente

No obstante, la guerra defensiva no debe con-
de Chevrolet. Pero entonces los
consumidores no podian distin-

cebirse como una operacion pasiva. “La defensa guir las diferencias
entre la

en si”, dice Clausewitz, “es un ejercicio negativo, marcas de General
Motors.

ya que se concentra en resistir las intenciones del Algunas veces era
el mismo

auto con diferentes nombres.

enemigo, en vez de ocuparse de lo propio”.
Asi es como un distribuidor de

Por el contrario, una buena lucha defensiva
Chevrolet en Filadelfia tomo

es ofensiva por naturaleza, con el claro objetivo ventaja del hecho de
un

Pontiac, un Oldsmovile y un
de proteger la participacion dominante de la
Buick eran simplemente

comparnia en el mercado.



Chevrolets de alto precio.
Qué debe hacer Ford

Ford ocupa soélidamente el sequndo lugar. Esta compafriia tiene los
recursos para lanzar ataques ofensivos. Pero, ;a quién debe atacar?

Taurus

52 El cuadro estratégico
Como Willie Sutton solia decir, “robo bancos

porque ahi es adonde esta el dinero”. Ford debe atacar a General
Motors, ya que ahi esta el mercado.

Es facil ver con numeros por qué Ford debe

atacar a General Motors. Si Ford pudiera adquirir Ford atacoé a
General Motors

el 10% del negocio de General Motors aumen-
con gran éxito. El punto de

taria su propia participacion en el mercado con ataque de Ford fue el
Taurus



un 25%. Si Ford capturase el 10% de American
y fue directo al corazén de la
linea de General Motors, su

Motors, el efecto en el volumen de Ford seria marca Chevrolet.
Mientras

dificil de calcular.
Chevrolet introducia una gran
variedad de sedanes, Ford

La tentacion es hacerse presa del mas débil y derramé miles de
millones

no del fuerte, segun la teoria del camino mas de dolares en
desarrollar

facil. Sin embargo, lo opuesto se acerca mas a la un modelo, el
Taurus. Gracias

ante todo al Taurus, la marca

verdad. Cuanto mas pequefia es la compafia, mas de Ford
sobrepaso a Chevrolet

lucha para proteger la pequeria proporcion que hasta hoy en dia.
posee, con tacticas como rebajas de precio,

descuentos y periodos de garantia mas largos.

Nunca hay que luchar con un animal herido.

La mejor estrategia de Ford es sostener una



lucha ofensiva. Debe lanzar ataques ofensivos contra los puntos
débiles de la linea de General Motors. Como encontrar y explotar
esos puntos débiles, es tema de otro capitulo.

Qué debe hacer Chrysler

Un viejo proverbio africano dice: “Cuando los elefantes luchan, son
las hormigas las que reciben los golpes”. Chrysler debe evitar la
batalla entre General Motors y Ford y lanzar ataques por los flancos.

Esto es exactamente lo que ha hecho Lee

lacocca. Algunos de sus clasicos flanqueos contra toda la industria
automotriz de Estados Unidos incluyen el “primer” convertible, la
primera minivan y el primer carro con transmision delantera para seis
pasajeros.



WITH SONNY KLEINFIELD
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Todo lo que el sefior lacocca ha emprendido

ha resultado brillante, si se tiene en cuenta de donde proviene.
Después de estar ocho arfios en la direccion de Ford, se mudo en
forma repentina a Chrysler, gracias a un ligero empujoén por parte de
Henry Ford Il. Era de esperarse que la estrategia Ford se implantara
en Chrysler. Sin embargo no fue asi. lacocca merece el crédito de
haber desa-rrollado una estrategia diferente, mucho mas

apropiada a la situacion que encontro en Chrysler.



¢ Cuantos generales de mercadotecnia habrian

podido hacer lo mismo? La mayoria de las

personas trataria de jugar el juego de merca-

dotecnia de la manera que lo habia jugado en el pasado con éxito.
El cambio de Chrysler se debe

En retrospectiva, hubo una estrategia de Ford a las habilidades de
liderazgo

que lacocca podia haber empleado como patron
de Lee lacocca. En nuestra

de comportamiento para Chrysler. El exitoso
opinién, es aun mas importante

Su habilidad estratégica. En

ataque por flanqueo que lanz6 con el Mustang, el particular, el golpe
maestro de

primer auto ‘personal” de dos pasajeros. El
“flanqueo” de la minivan, la
unica y mas importante deci-

mismo lacocca desarrollé el automovil altamente sion que mantuvo a
Chrysler

comercial después de lograr que un renuente Hen-viva hasta su
compra por la

ry Ford aprobase la idea.



Daimler Benz.
Qué debe hacer American Motors

¢ Qué decir de la pobre American Motors, salvo irse a las montarias,
ponerse su uniforme negro y convertirse en guerrillero?

American Motors es muy pequefia para lanzar
ataque ofensivo contra General Motors. Aun

cuando al principio tuviese éxito, no cuenta con suficientes
distribuidores, capacidad de produccion y equipo de mercadotecnia
para sostener un ataque.

American Motors es muy pequenfa para lanzar

un ataque de flanqueo contra la industria. No

54 El cuadro estratégico



demasiado pequefia para empezarlo como lo demostro con el Nash
Rambler. Pero si es demasiado pequeiia para dominar el segmento
des-

pués de ser la primera en lanzar el concepto.
La unica categoria de American Motors que

se ha mantenido ganadora es el Jeep. Esta es una clasica téctica de
guerrilla. Hallar un segmento bastante grande que sea provechoso
para la gue-Una marca que no esta

rrilla, pero que por lo pequefio no atraiga al lider.
presente es una marca Ssin

valor. La unica marca propia de

American Motors que estuvo

presente fue Jeep. ;Qué

hubiera sucedido si American

La montana en la mente

Motors se hubiera renombrado

como la Corporacion Jeep y

Revisemos el campo de batalla en la mente. La hubiera vendido
unicamente

montafria, por supuesto, es el terreno alto que el Jeeps? ;Estaria hoy
en dia la

lider posee.

Corporacion Jeep manejando



su marca? Creemos que Si.
Si se va hacia la montana, esta librando una
Cuando la Corporacion

guerra ofensiva de mercadotecnia. Por fortuna, Chrysler compro a
American

habra un valle o una grieta que las tropas apro-Motors, Lee lacocca
se

deshizo de todas las marcas

vecharan para abrirse camino. Sin embargo, la excepto Jeep. ;Qué
podria

batalla es dificil y sumamente costosa, ya que el suceder si Chrysler
se hubiera

lider casi siempre tiene los recursos para lanzar renombrado como la
Corpo-fuertes contraataques.

racion American Motors y

vendido unicamente Jeeps,

Si desciende de la montana para detener los
minivan Chrysler y camiones

ataques competitivos, entonces estara peleando Dodge? Tres
marcas, tres

una guerra de mercadotecnia defensiva. Y la regla posiciones
dominantes. ;Seria

la Corporacion Chrysler hoy en



es, la mejor defensa es una buena ofensa.

dia una compariia viable en

Si rodea la montana, estara peleando una gue-
lugar de la division Daimler

rra de mercadotecnia de flanqueo. Es gene-
Chrysler? Eso creemos.

ralmente la operacion de mercadotecnia mas

efectiva y menos cara de llevar a cabo. Pero las oportunidades de
efectuar movimientos de flanqueo convenientes escasean en
muchas catego-

rias de productos.
Si penetra en la montana, estara peleando
una guerra de mercadotecnia de guerrilla. La

idea es seleccionar un territorio bastante seguro para defenderlo o
muy pequefio a fin de pasar

desapercibido por el lider.



Leadership.

El estadista que, viendo que la guerra es inevitable, duda en atacar
primero, es culpable de un crimen contra su pais.

Karl von Clausewitz
Principios de

la guerra



defensiva
Los principios basicos de la guerra de merca-

dotecnia defensiva son tres. Cada uno es facil de aprender pero
dificil de poner en practica. Sin Liderazgo

embargo, si quiere jugar un buen partido a la defensiva tendra que
estudiar a detalle cada uno de estos principios.

El liderazgo es una fuerza mo-

tivacional poderosa cuando

esta dentro de la mente del

Principio defensivo num. 1

consumidor. El poder no se

deriva del liderazgo actual del

mercado sino del liderazgo que

Unicamente el lider del mercado tiene la opcién de jugar se persigue.
a la defensiva. Quizas esto parezca literal pero no lo es.

No conocemos ninguna compafiia que no se

considere lider a si misma. Pero la mayoria basan sus posiciones de
liderazgo mas en definiciones creativas que en realidades del
mercado. Tu companfia puede ser lider “al este del Missisippi un
lunes por la manana”, pero eso al consumidor no le interesa.
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56 Principios de la guerra defensiva Las comparias no crean
lideres, los consumidores si. Es aquél que el cliente percibe como



lider, el que decide la verdadera categoria de liderazgo.

Es mas, hablamos del lider, no un lider. Hay muchos lideres en la
industria de las computadoras, pero unicamente una IBM es el
verdadero

lider en la mente de los consumidores y clientes en perspectiva.

Asi pues, estan los aspirantes al trono. Existen empresarios que
creen que con “voluntad” se llega a la cima. Ellos creen en el poder
del pensamiento positivo. Primero, tienes que convencerte a ti mismo
que eres el lider antes de convencer a otros.

Hay que derivar este concepto. La aspiracion

no tiene lugar en el desarrollo de una estrategia de mercadotecnia.
Por un lado, se emplea en

hipérbole para beneficio de la fuerza de ventas.

Otra cosa es el impulsarse a uno mismo a cometer un error de
estrategia. Un general de mercadotecnia eficiente debe tener clara la
situacion real, de modo que pueda conducirse segun la verdad.
Engaria al enemigo, no a ti mismo.

Principio defensivo num. 2
La mejor estrategia defensiva es el valor para atacarse uno mismo.

Debido a su posicion de liderazgo, el defensor posee un punto fuerte
en la mente del cliente en perspectiva. La mejor manera de reforzar
tu posicion es atacandola constantemente. En otras palabras,
reforzar tu posicion introduciendo nuevos productos y servicios que
hagan obsoletos a los existentes.

IBM es un maestro del juego. Cada cierto tiem-po, IBM introduce una
nueva linea de computado-



Principios de la guerra defensiva 57

ras con sistema maestro, con ventajas significativas de
precio/rendimiento, sobre los productos existentes.

La competencia lucha constantemente, tra-

tando de ponerse al dia. Es mucho mas dificil ati-narle a un blanco
en movimiento que a uno fijo.

Otro ejemplo es Gillette. Esta compafiia po-

seia el mercado de la afeitada humeda, con un producto llamado
Blue Blade (Hoja Azul) y posteriormente con la Super Blue Blade
(Hoja Super Azul).

La comparniia quedo atonita cuando su rival

Wilkinson Sword le arrebatd el mercado al principio de los sesenta, al
lanzar la hoja de acero inoxidable. Luego, en 1970, Wilkinson Sword
pro-

siquié con la hoja adherida, una hoja metalica unida al plastico en un
“angulo optimo para la afeitada”. En ese momento Gillette se dio
cuenta de su situacion y empezo a jugar un brillante partido de
guerra defensiva.

Poco después, Gillette contraataco con la Trac Il, la primera cuchilla
de afeitar de hoja doble. El éxito de la Trac Il sirvi6 de modelo para
una futura estrategia de Gillette. “Dos hojas son mejor que una’,
decia la propaganda.

“Mejor que una Super Blue Blade”, comen-

taban los clientes de la compariia, quienes sin vacilar adquirieron el
nuevo producto en vez del anterior. (Es mejor arrebatarse el negocio
uno mismo, que dejar que otro lo haga).



Seis afios despues, la compafiia introdujo

Atra, la primera cuchilla de afeitar con doble hoja ajustable.
Nuevamente, el nuevo producto superé a la Trac Il, la cuchilla de
afeitar de hoja doble no ajustable.

Asi también, Gillette no vacilo en introducir la Good News (Buenas
Noticias), una cuchilla de

afeitar desechable y de bajo costo (con dos hojas,
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ni una menos). Este fue un claro ataque contra Bic, que se preparaba
para introducir su propia cuchilla de afeitar desechable.

Good News no resulto ser tan buena para los



accionistas de Gillette. Su costo de fabricacion era mas caro y se
vendia por menos que las hojas de afeitar de repuesto de Gillette.
Asi, cualquiera que comprara una Good News, en lugar de una

Atra o Trac I, le causaba un gasto a Gillette.
No obstante, Good News resulté una estra-

Gillette ha continuado su

tegia eficaz de mercadotecnia. Evitd que Bic se estrategia de

ataquese a si

quedase con la porcion de desechables del
mismo. Su éxito mas contun-

dente es la Mach 3, que no

mercado. Ademas, Bic pago cara su modesta ac-
Solo es altamente redituable,

cion. Fuentes comerciales afirman que perdio 25
Sino que captura una partici-

pacion importante del merca-

millones en los primeros tres afos en el negocio do
Gillette conde las cuchillas de afeitar desechables.

tinué con su estrategia defen-

Gillette continua su estrategia implacable de siva
cuchilla de

afeitar eléctrica M3 Power.

. Recientemente

al introducir la



atacarse a si misma. Recientemente introdujo Pivot, (M3 Power es
un nombre mas

la primera cuchilla de afeitar ajustable desechable.
débil que Mach 3)..

Esta vez su propio producto Good News es el blanco.
Gillette ha aumentado gradualmente su parti-
cipacion en el mercado de la afeitada humeda.

Hoy en dia abarca el 65% del negocio.

Atacarse a uno mismo quizas signifique sacri-

ficar las ganancias a corto plazo. Sin embargo, esto tiene un
beneficio fundamental: proteger la participacion del mercado, el arma
esencial en cualquier batalla de mercadotecnia.

Lo contrario también es verdad. Cualquier

compania que duda en atacarse a si misma casi siempre pierde su
participacion en el mercado y finalmente su liderazgo.

Recientemente Schick con-
traataco con su Quattro, la
primera cuchilla de cuatro
Principio defensivo num. 3
hojas. ¢;Qué haréa ahora

Gillette? Por supuesto que



Los movimientos fuertes de la competencia siempre introducir la
cuchilla de cinco

hojas.

deberan ser bloqueados.
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La mayoria de las compariias solo tiene una
oportunidad de ganar, pero los lideres tienen dos.

Si un lider pierde la oportunidad de atacarse a si mismo, la compafriia
casi siempre se recupera,

copiando el movimiento de la competencia. Pero el lider debe
moverse rapidamente, antes de que el atacante consiga
establecerse.

Muchos lideres se niegan a realizar el bloqueo por orgullo. Aun peor,
critican el desarrollo del competidor hasta que es demasiado tarde
para

salvar la situacion.
El bloqueo es adecuado para un lider debido

a la naturaleza del campo de batalla. Recuérdese que la batalla tiene
lugar dentro de la mente del consumidor. Toma tiempo al atacante
plasmar

una impresion en la mente y casi siempre el lider tiene tiempo
suficiente para protegerse.

La industria automotriz de Estados Unidos es



un excelente ejemplo de este principio. John De-Lorean, en su libro,
On a Clear Day You Can See General Moftors, afirma: “Durante el
tiempo que estuve en General Motors, cuando Ford superé a
General Motors en cuanto a innovacion de producto y Chrysler la
aventajo en innovacion tecnologica, ninguna de las dos empresas
darfié partes sustanciales en la mitad del mercado de General
Motors’.

“General Motors no habia producido una in-

novacion automotriz importante desde la introduccion de Ila
transmision automatica (1939) y el modelo Hard Top (1949)7,
continta diciendo De-Lorean. “Ford fue practicamente pionera en

todos los nuevos mercados principales, mientras Chrysler introdujo
las innovaciones tecnologicas importantes como la direccion
hidraulica, frenos de potencia, ventanas eléctricas y el alternador”.

Pero, ¢;quién se lleva el crédito de la excelencia en ingenieria? Por
supuesto, General Motors.

60 Principios de la guerra defensiva Este es el lado petulante de la
falacia de que la

“verdad surgira”. EI consumidor también supone que la verdad
surgira. Por lo tanto deduce que el lider en el mercado debe tener la
verdad de su lado, es decir, el producto de General Motors es
superior.

También la presion psicologica beneficia al

lider. En un famoso experimento llevado a cabo por Solomon Asch,
de la Universidad de Pen-silvania, mucha gente estuvo dispuesta a ir
en contra de la evidencia de sus propios sentidos para concordar con
la mayoria.



Cuando se les pidi6 a varias personas igualar la longitud de un
conjunto de lineas y confrontarlas con un grupo que habia sido
cuidadosamente

instruido para dar respuestas erroneas sin excepcion, el 37% de los
individuos se dejo llevar por la opinion errada del grupo y, por lo
tanto, dio respuestas equivocadas.

El poder de la mayoria se hizo evidente con la reaccion tipica del
experimento de Asch: “Me

parece que estoy en lo correcto, pero mi razon me dice que estoy
equivocado, pues dudo que tanta gente se equivoque y yo sea el
unico que estée en lo cierto’.

El hecho es que muchas personas ponen mas

atencion a la opinion de otros que a la de ellos mismos. Si todos
estan riendo en el teatro, uno asume que la obra es divertida. Si
nadie mas esta riendo, uno asume lo contrario. (Por eso ponen las
risas grabadas en los programas de television).

¢Acaso un lider debe cubrir todas las posturas, o unicamente
aquellas que auguran el éxito? Es obvio que no tiene por objeto
cumplir aquellas ideas totalmente disparatadas, pero ;quién ha de
juzgar? Cuando el primer Volkswagen Beetle llego a Estados Unidos,
realmente parecia raro. “Las
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fres cosas mas recomendadas en Estados Unidos”, aducia una tipica
broma de Detroit, “son la comida surefia, hacer el amor en casa y los
carros extran-jeros”.

Muchas compariias han vivido lamentandose el

haber hecho afirmaciones como ésta. Por ello, hoy en dia el lema
tiende mas a ser: “Vigilemos la situacion y veamos qué pasa’.



Sin embargo, esto puede ser una tactica peligrosa para un lider. Muy
a menudo, lo que sucede, sucede muy rapido. De repente es
demasiado tarde para iniciar el juego.

En la actualidad, las desechables representan aproximadamente el
40% del mercado de las cuchillas de afeitar. Si Gillette hubiese
esperado y dejado a Bic dominar este segmento del mercado, la
posicion de Gillette seria mucho mas débil hoy en dia.

Es mas seguro sobreprotegerse que quedar al des-cubierto. La hoja
de acero inoxidable que introdujo Wilkinson Sword nunca tuvo éxito.
Sin embargo, Gillette salio adelante. El pequerio costo valio la pena.
Llamese adquirir un seguro, Si se desea.

La batalla librada en la Montana
de la Migrana

Este es el nombre que se le ha dado a uno de los més clasicos
movimientos de bloqueo de todos los tiempos.

No soélo destrozé6 por completo un movimiento de la competencia,
sino que el movimiento de proteccion impulsé la marca hasta la
posicion del producto farmacéutico mas vendido en Estados Unidos.

Lo acontecido en la Montania de la Migrafia com-prueba la
importancia critica de la programacion.

Quien quiera obstruir, debera hacerlo de inmediato.

De lo contrario, podria ser demasiado tarde.
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safe, fast pain relief ... without aspirin
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Se trata de la marca Tylenol, un producto del acetaminofén
comercializado por los Labora-torios McNeil de Johnson & Johnson.
Su precio es un 50% mas elevado que el de la aspirina y se ha
promovido principalmente entre médicos y otros especialistas en el
cuidado de la salud. Tylenol ha encabezado las estadisticas de
ventas.

La gente de Bristol-Myers creyo ver una opor-
tunidad en esto. Fue asi como en junio de 1975

la firma introdujo Datril, con el ‘mismo alivio al dolor y misma
seqguridad que Tylenol".

La diferencia es el precio, mencionaban los

anuncios de Datril, que remarcaban el precio de Tylenol de 100
tabletas a 2.85 dodlares contra 1.85

dolares por el Datril.

Uno de los errores de Bristol-Myers fue rea-



lizar la idea en sus tradicionales mercados de prueba, Albany y
Peoria. ;Quién se supone que observaba la prueba con ojos de
aguila?

Johnson & Johnson aminora
el estampido

Dos semanas antes del inicio de la campana publicitaria de Datril,
Johnson & Johnson notifico a Bristol-Myers su decision de rebajar el
precio del Tylenol, hasta igualarlo al del Datril. Ademas, Johnson &
Johnson emitio una memoranda a

crédito para que corrigiera los precios de las existencias en las
tiendas.

Terca, Bristol-Myers lanzé su ataque. Hasta adela reaccion de
Tylenol al

lantaron la fecha de apertura de los comerciales en ataque de Datril
es el ejemplo

television, de manera que tuvieron que apresurarse clasico de lo que
un lider debe

hacer para proteger su posi-

al dia siguiente de que se les notifico la reduccion cion. Cuando Datril
desaparecio,

en el precio del Tylenol, calculando que tomaria Tylenol se convirtio
en el pro-varios dias filtrar el cambio de precio a las 165,000

ducto numero uno de las far-
macias.

tiendas de ventas al menudeo de la nacion.
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Todo el infierno estallo. Johnson & Johnson se quejo a las cadenas
de television, a las revistas, a la Asociacion de Propietarios y al
Consejo de Etica en las operaciones.

Las cadenas de television solicitaron cambios de videos. En la
primera revision el precio “inferior de ddlares” se cambié por “Datril
puede costar menos, mucho menos”. Otra protesta de Johnson

& Johnson causo la supresion de “mucho menos”.

Al final, tanto CBS como NBC se rehusaron de manera terminante a
transmitir los anuncios de Datril, una pildora amarga de ingerir de
Bristol-Myers.

La respuesta de Johnson & Johnson surtio

buen efecto. El Datril nunca alcanz6 mas del 1%
de la participacion en el mercado.

El Tylenol, por otro lado, despegd como co-

hete. El impetu que cre6 la respuesta del Tylenol elevo la marca
hasta la cumbre.

Debido por una parte al precio inferior y por otra a la publicidad, el
Tylenol se hallo en la cima del mercado de los analgésicos,
alcanzando un valor maximo del 37% de las ventas. En un punto,
Tylenol se vendio mas que Anacin, Bufferin y

Bayer juntos.
Luego vino la tragedia en Chicago. Siete

personas murieron después de ingerir Tylenol



combinado con cianuro. Sin embargo, volvio a
recobrar gran parte de la Montaria de la Migraria.

Una razon fue el hecho de que no hubo un segun-do contrincante
suficientemente fuerte que compitiese con esta marca. No existia
alternativa para sus consumidores.

Si Datril hubiese sido menos voraz e iniciado una lucha de guerrilla y
no un ataque directo...

Pero ésa es otra historia, que mejor se deja para el capitulo sobre la
guerra de guerrillas.

64 Principios de la guerra defensiva Estar preparado para
devolver

el golpe

¢ Como reaccionan casi todas las compariias cuan-do una de sus
principales sucursales es agredida por un ataque de precios?

La respuesta clasica es “esperar y ver’. Esperar y ver si éste afecta
las ventas. Esperar y ver si el competidor puede mantenerse
comprometido

financieramente a largo plazo. Esperar y ver si los clientes regresan,
después de probar la alternativa de precios bajos.

¢ Como proceder si de pronto un competidor

importante rebaja sus precios en forma sustancial? Estar preparado.
El lider debe estar emocio-nalmente preparado para devolver el

golpe.

¢Como actuar? ;Acaso es lo correcto?



Como la batalla de la Montaria de la Migrafia lo demostro, hubiese
habido abundante mercado para el Tylenol de Johnson & Johnson de
alto precio y para el Datril de Bristol-Myers de bajo precio. Sin
embargo, no hubiese sido una buena estrategia de Johnson &
Johnson compatrtir el mercado.

La filosofia de “vive y deja vivir’ no encaja en la guerra. Compafiias
como Johnson & Johnson y Procter & Gamble no toman prisioneros.

Mantener algo en reserva
Otra estrategia eficaz para los lideres es mantener
“algo en reserva”.

Mientras que un atacante debe arriesgar el to-do por el todo, no
siempre es aconsejable que el lider gaste la mayor cantidad de
dinero posible en operaciones de mercadotecnia. Conviene mas
emplear sélo lo necesario para “mantener a la competencia en linea”.

Principios de la guerra defensiva 65
Hay que mantener el resto como una reserva.

En caso de que la competencia atacara con una oferta muy atractiva,
habria entonces con qué defender la posicion.

Anheuser-Busch ha empleado esta estrategia
con buenos resultados con su cerveza Budweiser.

Se calma en ciertos mercados hasta que las ventas de Budweiser
empiezan a tambalearse.

Es entonces cuando entra en accion con un

programa de publicidad masiva para dar nuevo



empuje a Bud. Esta estrategia llamada “pulsativa”, no sélo conserva
dolares, sino que también

mantiene una reserva en caso de que la compe-
tencia lance un ataque a toda velocidad.
“El numero de reservas nuevas”, dice Clause-

witz, "es siempre el punto principal considerado por ambos
comandantes”.

. Qué ocurre con las autoridades
federales?

Una de las coacciones que frena a las compariias es el temor a las
represalias legales.

Y el temor es real, sobre todo para el lider del mercado. Prueba de
ello es la disolucion de AT&T

y el largo juicio antimonopolio contra IBM.
Los defensores deben destinar una cierta can-

tidad para gastos legales como parte de su costo normal de
operacion. Ralph Nader narra la historia de un ejecutivo de una linea
aérea a quien se le pregunt6 como iban las ganancias de su
compania. “No mal”, respondié el ejecutivo, “siete veces hemos
pagado gastos legales”.

Por increible que parezca, las estrategias defensivas sugeridas aqui
podran reducir los riesgos legales. Quizas la estrategia de Gillette de
atacarse a si misma sea legalmente mas sequra que atacar a la
competencia.



You deserve a break
today.

McDonald’s
- B
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Ademas, ejercer el poder en linea vertical para defender un mercado
también es mas seguro que moverse de modo horizontal para
extender ese

poder en otro mercado. (Muchas compariias se

han metido en grandes aprietos con la venta de paquetes, los
descuentos asociados y ofras tacticas con las que explotan su
posicion en un mercado para tratar de fortalecerse en otro).

“El mero dominio del poder del monopolio,”

declar6 el juez Irvin Kaufman en el caso Berkey-Kodak, no se
consideraria necesariamente ilegal.



Pero seria ilicito que un monopolio empleara su poder en un area
para obtener una ventaja competitiva en otro mercado, “aun cuando
no se tuviese la intencion de monopolizar el segundo

mercado”, manifesto el juez.
La paz en la mercadotecnia

La meta de toda guerra defensiva, por supuesto, es la paz. En la
mercadotecnia, la competencia se reduce a uno que otro ataque
esporadico de guerrilla.

La paz en la mercadotecnia es lo que Kodak

ha logrado con los rollos fotograficos, Campbell’'s con las sopas e
IBM con las computadoras con sis-Cuando un lider establece una

tema maestro. Cada una de estas compariias posee posicion
dominante en su categoria, como McDonalds lo

una accion dominante en su mercado, tan domi-
ha hecho en su comida rapida,

nante que no hay otras compariias en segundo lu-deberia cambiar su
estrategia

gar en la mente del cliente en perspectiva.
para expandir el mercado.

¢ Quién es el enemigo de

Sin embargo, los lideres deben ser precavidos.

McDonalds? Es la familia que



Las guerras muchas veces surgen de dos en dos y come en su casa.
Es por esto

que “Tu mereces un descanso

casi siempre el perdedor de la primera es el que hoy” es una
estrategia tan

inicia la segunda. La Segunda Guerra Mundial la efectiva. En 1999 la
Advertising

inicio Alemania, perdedora de la Primera Guerra Age le dio el lugar
numero uno

como el mejor jingle de todos
Mundial. La guerra de 1812 la emprendio Inglalos tiempos.

terra, perdedora de la Guerra de Independencia Desgraciadamente
McDonald$

lo desecho.

de Estados Unidos.
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Suponiendo que la paz se haya quebrantado

de forma permanente, los lideres pueden cambiar su estrategia.
Pueden cambiar de una estrategia de marca a una genérica. Es por
lo que la Compariia de Sopas Campbell’'s promueve la sopa en vez
de la sopa de Campbell’s. “La sopa es un buen alimento”, dicen los
anuncios y se supone que la sopa de cualquier marca.

Y también por eso Kodak vende pelicula foto-



grafica, no solo pelicula Kodak. “Porque el tiempo pasa”, dicen los
comerciales de television.

Quien posee el pastel, debe procurar agran-

darlo y no tratar de aumentar el tamarno de su rebanada.




(?:O
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Donde la superioridad absoluta no es alcanzable, hay que producir
una relativa en el punto decisivo aprovechando en forma eficaz Ilo
que se tiene.

Karl von Clausewitz

Principios

de la guerra

ofensiva

No hay tal cosa como una buena estrategia de

mercadotecnia en lo abstracto. Una buena estrategia es mala y una
mala es buena. Todo depende de quién vaya a emplearla.

De hecho, la estrategia ofensiva es igual que la defensiva; solo que
opuesta. Las dos estan tan estrechamente relacionadas que es dificil
sepa-rarlas. La que es buena estrategia para un lider, es mala para
un fracasado y viceversa. De ahi la En la antigliedad los chinos

importancia de preguntarse constantemente qué creian que el yin y
el yang re-posicion se tiene en el mercado antes de aplicar



presentaban el universo, crea-cualquier estrategia.
do en perfecta unidad. El yin
era la parte femenina; el yang

Los lideres deben jugar a la defensiva no a la la masculina. El yin era
pasivo;

ofensiva. La guerra ofensiva es para la empresa el yang activo. Y asi
sucesiva-mente. Las guerras ofensiva y

que ocupa el seqgundo o tercer sitio en un sector defensiva estan
atadas de la

determinado. Debe ser una comparniia lo suficien-misma manera. Lo
que es una

temente fuerte para montar una ofensiva sostebuena estrategia para
el defen-

sor, generalmente es malo
nida contra el lider.
para el atacante, y viceversa.

Nadie puede decir qué significa “bastante fuer-te”. Como la guerra
militar, la guerra de mercadotecnia es un arte, no una ciencia. Y debe
guiarse por su propio juicio.
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_ The Curse
of Benjamin Franklin Goodrich:

= jHisName.
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En algunas industrias, muchas compariias pue-

den ser lo bastante fuertes como para lanzar ataques ofensivos
contra el lider.

En ofras, no. Seria el colmo de la locura que alguien de la BUNCH
(Burroughs, Univac, NCR, Control Data y Honeywell)* lanzara un
ataque ofensivo contra IBM en mainframes.

Es dificil convertirse en el
Si su compafiia es bastante fuerte, debera li-
oponente de un lider cuan-

brar una guerra ofensiva. Hay tres principios para do tienes un
nombre (BF

Goodrich), que es casi el
guiarse.

mismo que el de la marca lider
(Goodyear). En lugar de trans-

mitir publicidad gritando el



problema, Goodrich deberia

Principio ofensivo num. 1

haber cambiando su nombre.

La principal consideracion es la fuerza de la posicion del lider.

Esto es exactamente lo mismo que el principio numero 1 de la guerra
defensiva. Pero es mas facil que los lideres se autoanalicen, a que
las compariias numero 2 o 3 enfoquen su atencion en el lider.

La mayoria de las companias son como nifos.

Quieren “hacerlo todo ellas mismas”. Su reaccion inmediata a un
problema de mercadotecnia es

estudiarlo hasta sus entrafias. Para considerar sus propias fuerzas y
debilidades. La calidad de su producto, su fuerza de ventas, sus
precios, su distribucion. De ahi que casi todas terminen hablando y
actuando como si fuesen el lider.

Lo que una compafia numero 2 o numero 3

debe hacer es enfocarse en el lider. En el producto del lider, en sus
ventas, en sus precios, en su distribucion.

No importa qué tan fuerte sea una comparfiia

numero 2 en cierta categoria o atributo, no podra ganar si esto
constituyera el punto fuerte del lider.

*BUNCH, juego de palabras que significa “monton”, ademas de las
siglas unidas de esas comparniias.
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El lider es duefio de una posicion en la mente del consumidor. Para
ganar la batalla de la mente, hay que suprimir la posicion del lider
antes de reemplazarla por la propia. No basta con triunfar, otros
deben fracasar. Sobre todo, el lider.

Hace algunos arios, las industrias Schenley

introdujeron el Ne Plus Ultra, un whiskey escocés con 12 afos de
arfiejamiento y al precio mas alto del mercado. Schenley puso todas
sus esperanzas en el Ne Plus Ultra, nombre en latin que significa

“nada mas fino”.

“Basta que la gente lo pruebe” comentoé el presidente de la division
de ventas, “y no tendremos problemas. Es que es tan, tan suave”.

Tradicionalmente, el escocés



es un whisky suave; pero

La prueba no fue el problema. Chivas Regal Glenlivet y otras marcas
han lo fue. Las ventas del Ne Plus en las tiendas de tomado parte de
la participacion del mercado de las mar-

licores registraron apenas la minima utilidad, y cas lideres,
introduciendo un

fueron casi nulas en los restaurantes y bares.
whisky escocés de malta. En

(Trate de pedirle a su cantinero favorito, “me gus-lugar de intentar ser
un mejor

whisky suave, una mejor

taria un Ne Plus Ultra”).

estrategia es ser un whiskey

La necesidad de enfocarse en el enemigo y no
diferente. (Escribimos mal

whiskey en el texto. Los

en uno mismo se ilustra en un cartel ampliamente whiskies de
Escocia y Canada

distribuido durante la Segunda Guerra Mundial.
se escriben siempre sin la
La conservacion de los alimentos era un interes

“e”. Los whiskeys de Irlanda y



Estados Unidos siempre
clave para el gobierno de Estados Unidos en aquel afiaden la “e”).

entonces, por lo que imprimieron carteles patrio-ticos que decian
“Los alimentos ganaran la guerra’.

“Sé que los alimentos pueden ganar la guerra”

dijo el soldado mirando sus inapetentes raciones-K, “pero ;como
conseguir que el enemigo los con-suma?”.

Lograr que el enemigo los acepte es el obje-

tivo clave de la guerra ofensiva. El factor moral puede ser decisivo,
de ahi que se insista en acabar con la moral del oponente.

Sin embargo, no es facil para la compafriia

numero 2 mantener en mente este concepto. De
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ahi que todos los planes de mercadotecnia exijan



“‘aumentar la participacion en el mercado”. En un campo
determinado, media docena de companias

podrian desarrollar planes de mercadotecnia con objetivos similares
de incrementar su participacion. Sin mencionar siquiera los planes de
nuevas comparniias que podrian estar invadiendo el territorio. No es
extrafio que la promesa tipica de la mercadotecnia rara vez se
cumpla.

Una estrategia mucho mejor para la compa-
fAia numero dos es mirar al lider y preguntarse
“ccomo puedo disminuir su participacion en el mercado?”.

Esto no significa que se arruine a los lideres dinamitando sus plantas
0 vedando sus lineas de abastecimiento. Eso es una manera fisica
de mirar la guerra de mercadotecnia.

Nunca hay que olvidar que la guerra de mer-

cadotecnia es un ejercicio mental y que el campo de batalla es la
mente humana. Toda operacion ofensiva debe dirigirse hacia el
blanco. Su artilleria son unicamente palabras, imagenes y sonidos.

Principio ofensivo num. 2
Mercedes-Benz fabrica vehicu-
los grandes y comodos de

Encuentre la debilidad en el punto fuerte del lider, y prestigio, asi que
la BMW ataco

con vehiculos mas chicos y

ataquelo.



ligeros. “Lo ultimo en manejo”

No es un error de imprenta. Significa que hay es como expresé BMW
su posicion. Actualmente BMW rebasa

que “encontrar una debilidad en la fuerza del li-en ventas a Mercedes
en el

der” no en la debilidad del lider.
mercado estadounidense, asi
como en la mayoria de paises

Algunas veces los lideres tienen puntos débiles del mundo. Nosotros
les deci-que s6lo son eso, y no una parte inherente de su mos a los
clientes “conviér-fuerza. Quizas los pasen por alto, los consideren
tanse en lo contrario de lo que

es el lider” una variacion del

poco importantes o se olviden de ellos.
principio ofensivo nimero 2:

El alto precio de Tylenol (2.85 dblares por 100
“encuentre la debilidad en la

fuerza del lider”.

tabletas) no fue una debilidad inherente en la
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marca de Johnson & Johnson. Cien tabletas Tylenol de 325 mg
contienen aproximadamente el

valor de 5 centavos de dolar de acetaminofén.

Johnson & Johnson podria reducir su precio facilmente, como lo
demostro al echar por tierra los planes que se tenian para el Datril.

Tampoco el alto costo de las computadoras es

una debilidad inherente en IBM. Gracias a la escala de su
produccion, IBM tiene el costo de fabricacion mas bajo en la
industria. Siempre es peli-groso atacar a IBM en el precio porque
tiene la habilidad financiera para hacer dinero a casi cualquier precio,
no importa cuan bajo sea éste.

Pero hay otra clase de debilidad, aquella que proviene de la fuerza.
Como los anuncios de Avis solian decir, “Rente en Avis. La linea de
espera en nuestro mostrador es mas corta”.

A menos que asesine a alguno de sus clientes, es dificil ver como
combatira Hertz esta estrategia.



Esta es una debilidad inherente en su posicién como la compafiia
mas grande de arrendamiento

de autos, al igual que para la mayoria de los lideres.
El dnico éxito que American Motors saboreo

en los dltimos afios fue con su Plan de Proteccion al Comprador, el
cual fue un ataque contra la reputacion del mal servicio de casi todos
los concesionarios de General Motors. Al igual que Hertz, General
Motors es la victima de su propio éxito.

Cuantos mas automoviles vende un concesionario en la sala de
exhibicion, mas problemas acarrea al area de servicio.

El precio no es siempre algo que el atacante
Listerine es el enjuague bucal

debe evadir. Cuando es inherente a la fuerza, el de mal sabor y
solemos jac-tarnos de esto: “El sabor que

precio puede usarse de manera muy eficaz. Un
detestas dos veces al dia”.

ejemplo es lo sucedido a la Radio Advertising Scope se convirtio en
la marca

fuerte numero dos siendo lo

Bureau, un grupo organizado para promover los contrario: un
enjuague bucal

meéritos de la publicidad en la radio.

de sabor agradable.



Concentrated attacks
on a narrow front.

Spreading your forces
on a wide front.
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¢ Quién es el lider en los medios publicita-

rios? La television lo es. La television no soélo vende 18 000 millones
de dolares de tiempo de publicidad al afo, sino que también ha



captado las mentes de casi todos los compradores.
¢En donde reside la fuerza de la television?

Parte de la mistica es su cobertura. Un espectacu-lo como el Super
Tazon de futbol americano

puede abarcar el 60% de los hogares en Estados Unidos.
¢ En donde reside la debilidad de la television?

Bien, el abarcar todos esos hogares es caro. Un minuto de tiempo de
comercial en el Super Tazon cuesta mas de 1 millon de doblares. Y el
precio si-Ataques concentrados

gue subiendo.

en un frente reducido.

La Segunda Guerra Mundial le costo a Estados
Unidos 9 000 ddlares el minuto. La guerra de

Vietnam costé 22 000 doélares el minuto. Y ahora le cuesta a uno 1
millon de ddélares el minuto de publicidad en el Super Tazén. La
guerra es cara, Expandiendo tus tropas

sin embargo, la mercadotecnia no se queda atras.
en un frente amplio.
“.Como se deletrea ‘alivio’ al dolor por los

altos costos en la television?” Dice el encabezado de un anuncio de
la Radio Advertising Bureau. La respuesta es R-A-D-I-0.

Como todo el mundo sabe, la radio no es cara.

Podria pensarse que un ata-



Sin embargo, para llevar a casa esta idea, el bajo que concentrado
en un frente

reducido es obviamente mejor

precio de la radio requiere vincularse con el alto que expandir las
tropas en

costo de la television.

un frente amplio. Pero

muchos gerentes piensan

de otra manera.

Consideremos a Dell contra
Hewlett-Packard. Dell tiene una
Principio ofensivo num. 3
linea reducida de productos de
venta directa. Hewlett-Packard

Lance el ataque hacia un frente tan reducido como sea tiene una
amplia gama de productos que se venden a través

posible.

de diferentes canales. ;Qué

De preferencia con un solo producto. La “li-
compania posee la mejor

estrategia? Dell, por supuesto.



nea completa” es un lujo que solo los lideres pue-
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den darse. La guerra ofensiva debe emprenderse con lineas
reducidas con productos individuales tan limitados como sea posible.

Esta es un érea en donde los mercadélogos

tienen mucho que aprender de los militares. En la Segunda Guerra
Mundial, los ataques ofensivos casi siempre fueron lanzados hacia
un

frente sumamente reducido, algunas veces se

concentraron en una Sola carretera. SoOlo cuando se abria una
brecha, las fuerzas atacantes se dis-persaban en forma lateral para
ocupar el territorio.

Cuando se ataca a un frente reducido, el principio de la fuerza esta
obrando a favor propio. Se esta reuniendo en masa a las fuerzas
para lograr una superioridad local. “Donde una superioridad absoluta
no es alcanzable”, dice Clausewitz, “hay que producir una relativa en
un punto decisivo, aprovechando en forma eficaz lo que se tiene”.

El ejército de mercadotecnia que intenta
ganar el mayor territorio en el menor tiempo
posible, atacando todo a la vez en un frente

amplio con una extensa linea de productos, segu-ramente perdera
en la larga carrera todo el territorio que obtuvo, y mucho mas.

Aun asi, eso es lo que muchas companias

numero 2 y numero 3 intentan hacer. “No nos



dimos el lujo de rechazar cualquier mercado de automoviles en
Estados Unidos”, declar6 el presidente de Chrysler, Lynn Townsend,
una actitud que contribuyo a los problemas de Chrysler en el pasado.
Y el director de American Motors se quejo en publico de que
American Motors participaba so6lo en el 25% del mercado. Es de
suponer que habra una ampliacion de la linea de productos de
American Motors y una mayor debilitacion de sus ventas.
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La suerte favorece al defensor

No a diario sale David a matar a Goliat. La guerra ofensiva no es una
tarea facil.

El segundo principio de Clausewitz sostiene

que la suerte favorece al defensor. Las estadisticas demuestran que
casi todos los ataques tienden a fracasar. En un estudio realizado a
600 compariias en un periodo de seis arios, unicamente el 20%



disfrutdo de ganancias del 2% o mas en su participacion en el
mercado. En otras palabras, cuatro de cinco compariias obtuvieron
ganancias insignificantes o, de hecho, perdieron terreno.

Linux se convirtié en una

marca fuerte siendo la com-

Al considerar la edad de las compariias, es
petencia de Windows de

posible ver la forma en que la participacion del Microsoft. Windows
costo

dinero, Linux fue gratis.

mercado se ha congelado en posiciones fijas con Windows era
propietaria; Linux

el paso del tiempo. De la misma manera que la una fuente abierta de
Softwatre.

Primera Guerra Mundial degenerd en guerra de

trincheras, en donde las ganancias se registraron en metros en vez
de kilometros.

De aquellas compariias que tenian cinco afios

o menos de fundadas, el 40% aumenté su participacion en el
mercado. De aquellas compariias de 20 afios o mas solo el 17%
incremento su participacion.

Es evidente que la guerra ofensiva es un juego soOlo para los
mercadologos decididos e ingenio-sos. Sin embargo, se pueden
acrecentar las posibilidades de éxito a traves de un analisis cuida-
doso de la fuerza del lider.



La debilidad en la fuerza

Existe una debilidad en la fuerza, si uno puede encontrarla. Aquiles
tenia un talon que lo llevo a la ruina.

A=

When You Come to a Fork in the Road,
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Cuando una compafiia incrementa su partici-

pacion en el mercado mas alla de un cierto limite, se vuelve mas
débil y no mas fuerte. La participacion en el mercado de un 60, 70 u
80% aparentan una fuerza tremenda; no obstante, algunas veces
significan vulnerabilidad... inherente en su fuerza.

Témese como ejemplo la pelicula fotografica

a color para aficionados. Es un mercado de miles de millones de
doélares en Estados Unidos y Kodak posee el 85% de la participacion



del mercado.

(Segun reportes los margenes de utilidad, antes de impuestos de
Kodak, ascienden a mas de 50%.) En apariencia, Kodak es un
monstruo amatrillo

con una fuerza considerable. Para atacar a seme-Cada fuerza tiene
Ssu debilidad.

Jante bestia con éxito, es necesario valerse de una Como lo
menciono una vez Yogi

Berra, “nadie vuelve a ir ahi. Se

estrategia bien planeada.

estaba convirtiendo en muy

Olvidese del precio. Con sus altos margenes
popular”.

de utilidad, Kodak podria rebajar sus precios a la mitad y aun asi
ganaria. Ademas, el precio del rollo es la parte mas pequeia del
paquete. Casi todos los fotografos aficionados emplean pelicula con
impresion a color, la cual debe revelarse e imprimirse, proceso que
resulta mas caro que el rollo.

Olvidémonos de la calidad. La mayoria de los

fotografos no notan la diferencia. Aun cuando fuese posible producir
una pelicula a color con una diferencia de calidad evidente, podria
esperarse que el fabricante de pelicula a color mas grande del
mundo (Kodak) la igualara en corto tiempo.

Hay que olvidarse de hallar una debilidad que simplemente es eso.
Conviene apartarse del problema y considerar las fuerzas de Kodak.
¢Donde reside su fuerza en el rollo fotografico?



La respuesta es en todas partes. La omnipre-

sencia de esa pequefia caja amatrilla es una de las principales
fuerzas de Kodak.

78 Principios de la guerra ofensiva
No importa donde se encuentre uno, siempre

se podra consequir una caja de rollo Kodak. En casi todos los
supermercados, farmacias, puestos de periddico, o dulcerias en el
pais. Hay cerca de 200 000 expendedoras de peliculas Kodak en

Estados Unidos y el folleto instructivo viene impreso en ocho
idiomas.

La disponibilidad universal es un beneficio

para el usuario de la pelicula. No importa en qué parte del mundo
esté, siempre podra comprar una caja de pelicula Kodak. Ya que a
los compradores les gusta adaptarse a una marca,

Kodak es la opcion obvia.

¢cDonde reside la debilidad inherente de esa



fuerza? Si se observa la caja se vera el “proceso antes de”. Kodak
elabora peliculas fotograficas como la Brie produce queso y Chiquita
platanos.

Kodak lo fabrica “verde” y éste madura dentro de su estuche. Si la
pelicula madura demasiado, las impresiones no salen a color, a
menudo se ven opacas y esto siempre provoca una gran desi-lusion.

Kodak paga por su omnipresencia teniendo

que tolerar el proceso de caducidad que tiene lugar a temperatura
ambiente.

Al igual que los platanos, el rollo a color

puede fabricarse “maduro”; pero, a diferencia del platano, el rollo se
mantendra asi si se conserva refrigerado. (Razon por la cual el rollo
profesional de Kodak se fabrica maduro y se mantiene

refrigerado hasta venderse).

Por lo tanto, la estrategia ofensiva de un competidor de Kodak
consiste en lanzar el primer rollo a color refrigerado del mundo para
el

La pelicula fotografica se pro-

mercado de los aficionados. Después, darle un duce de la misma
manera que

nombre como “Trucolor”, para dar a entender
se cosechan los platanos. Se

que el rollo no se ha deteriorado en su estuche fabrica “verde” y
madura en el

canal de distribucion.



antes de adquirirlo.

" Photographic film.

 Keep refrigerated.
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Por supuesto que seria imposible vender el

rollo Trucolor en las 200 000 expendedoras de Kodak, ya que
muchas de ellas no cuentan con

equipo de refrigeracion. De cualquier modo,
Kodak no contempla esa posibilidad; no le hace falta otra marca.

Donde se podria vender el rollo Trucolor seria Para competir con
Kodak, su-en la seccion de productos refrigerados del super-gerimos
que 3M introdujera

mercado. Venderlo en paquetes de seis e indicar-el rollo fotografico
listo para



le al cliente que lo mantenga en refrigeracion has-usarse desde la
linea de pro-

duccion con el nombre de
ta que lo vaya a usar.
Trucolor.

Quién sabe si algun dia se incluya en el refrigerador un
compartimiento para rollos, ademas del de la mantequilla.

Pero primero es preciso comprender el po-

tencial del concepto de Trucolor, que ya ha sido rechazado sin
consideracion por la 3M, el

segundo fabricante de rollos mas grande de
Estados Unidos. Sin duda, un segundo lugar
distante.

Esa misma filosofia puede emplearse contra
cualquier marca grande y omnipresente. ;Como
enfrentarse a la sopa Campbell’s, por ejemplo?

Olvidese del sabor y del precio. De hecho, hay que olvidar todo lo
que contiene la lata y concentrarse solo en ella. Ahi es donde reside
la vulnerabilidad de Campbell’s.

Las latas se oxidan. Sin embargo, Campbell’s

tiene invertidos cientos de millones de ddlares en equipo para la
elaboracion de latas, que no pueden desechar tan facilmente. No
obstante,



tales limitaciones no afectarian a un nuevo competidor, quien
procuraria emplear envases asepticos, de plastico o vidrio. Asi que
ja jugar a “patear la lata” con Campbell’s!

No espere que cualquier comparniia asimile

estos conceptos en forma inmediata. Las buenas ideas ofensivas son
extremadamente dificiles de
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vender, ya que son negativas por naturaleza y van en contra del
‘pensamiento positivo” de la mayoria de los empresarios.

Los beneficios de ser
de mente estrecha
¢ Como competir contra

Otra idea dificil de vender fue Federal Express. EI Campbell’s, el lider
del merca-profesor de Fred Smith en Yale le dio una califi-do en
sopas? Envase su sopa

cacion de “suficiente”, cuando entregdé un ensayo en vidrio o plastico
y entonces



deseche las latas. Algunos

de economia describiendo el concepto, pero esto productores de
sopa lo hacen

no lo desanimé6. Una década mas tarde, Federal con una mano atada
asu

espalda. Ponen énfasis en

Express se transform6 en un competidor venta-
lo positivo (vidrio) pero no

Joso en el negocio de la expedicion de paque-
en lo negativo (las latas se

teria... después de recibir una inversion de 80
oxidan).

millones de dolares.

Federal Express conté con mucho a favor. El

sistema fue disefiado para trasladar paquetes y sobres con peso no
mayor de 32 kilos. Fue el primer servicio de entrega aérea que opero
exclusivamente a través de un patron de destino tnico.

Nada viajaba de un punto a otro, sino que todos los paquetes
llegaban a una terminal central en Memphis para ser clasificados y
vueltos a mandar en un vuelo de salida.

El concepto de patron de destino tnico fue

una brecha tecnoldgica no distinta del arco largo inglés empleado en
Crecy en 1346.



A pesar de su arco largo de Memphis, Federal
Express no alcanzo el éxito de la noche a la mafana.

Primero tratdé de competir con expendedores de carga aérea, como
Emery y Air Borne, con tres clases de servicio: Prioridades Uno, Dos
y Tres (de un dia para otro, y entrega en dos y tres dias).
Basicamente la publicidad de Federal Express sefialaba: “Contamos
con nuestros propios aviones y camiones, por lo que somos mas
confiables y baratos”.

Overnight.

Principios de la guerra ofensiva
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Esto fue un error. Las pérdidas en los primeros dos arfios fueron de
29 millones de dodlares. La linea completa de productos es un lujo
para un De un dia para otro

lider. El principio ofensivo num. 3 menciona que el ataque debe ser
en un frente tan reducido como sea posible.



FedEx se reorganiz6 y cambié su estrategia de Para probar su
estrategia mer-mercadotecnia. Se enfoco en la Prioridad Uno.

cadolégica preguntese, “; Qué
palabra queremos que per-

“‘Cuando eso tenga que llegar absolutamente de manezca en la
mente?”.

un dia para otro”, comunicaba la publicidad masi-Federal Express
decidio que

permaneciera la frase de un

va por television, la cual fue la piedra angular de dia para otro, y en
el proceso

la nueva estrateqgia.

la comparniia se convirtio en un

Al paso de los aros, los resultados de esta
gran éxito. ¢ Qué frase utilizaria

la empresa actualmente?

estrategia de mente estrecha han sido espectacu-Apostariamos que
la mayoria

lares. Actualmente Federal Express domina el
no sabe el lema, “Relajese, es
FedEXx”, a pesar del hecho de

mercado del expreso aéreo de paquetes peque-



que la compariia esta gastan-

fios. Los ingresos operativos superan los 1 000 mi-do una fortuna en
publicidad

llones de dolares al ario, que corresponden a las (88.5 millones de
dolares el

ultimo ario). Lo que deberia

ventas de Emery y Air Borne juntas.

hacer es regresar a sus ori-

genes: “Cuando eso tenga que

llegar absolutamente de un dia

para otro”. La implicacion es si

Las desventajas de ser

FedEx puede realizar un buen

trabajo en el servicio de un dia

de mente abierta

para otro, probablemente lo

logre en el servicio de dos y

Una comparniia que aprendio a apreciar la necesi-tres dias también.
dad de atacar con un solo producto es Manage-

ment Science America (MSA), el proveedor independiente mas
grande de programas para macro-



computadoras. MSA intenté entrar en el negocio de los programas
para computadoras personales, con la compra de Peachtree
Software.

Sin embargo, MSA empezd6 a promover Peach-

tree como si fuese el lider y no como uno mas de la competencia. En
un movimiento tipico, Peachtree introdujo 25 diferentes programas
en una campafa llamada “La Gran Explosion”. El presidente de MSA
tuvo la osadia de afirmar que pro-moviendo la calidad de una familia
de programas

| The

On
Time

The 11 Management I
Principles That Made FedEx | '
an Overnight Sensation
I

|

James C. Wetherbe |
!.
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para microcomputadoras, Peachtree aventajaria a comparias como
Lotus Development que dependia considerablemente de un solo
exito si-

milar “1-2-3”.



La Gran Explosion de Peachtree fue lanzada
con una campana de mercadotecnia masiva,

incluyendo un programa de publicidad considerable. Sin embargo, en
menos de dos afios, MSA

declardé su fracaso en el negocio de los programas personales y
anuncio que venderia o cancelaria la operacion de Peachtree.

Para empeorar las cosas, mientras MSA se preocupaba de
Peachtree fue perdiendo terreno en el negocio de los programas
para macrocomputado-En su libro The World on Time,

James C. Wetherbe describe

ras. Actualmente, Cullient Software esta crecien-los 11 principios
gerenciales

do a paso mas acelerado que la MSA, a quien le que convirtieron a
Federal

pisa los talones.

Express en un éxito de la
noche a la mafiana. ;Qué prin-
cipios gerenciales supone
usted que cubre el concepto
enfocarse en las entregas de
Atacando a un monopolio

un dia para otro? Esta en lo

correcto. No se sabe.



Los monopolios aparentan una fuerza especial.
Sin embargo, hasta una compariia poseedora de

casi el 100% del mercado, puede ser atacada con éxito si se
encuentra una debilidad inherente en la fuerza.

Por ejemplo, tomemos a The Wall Street Journal, con una circulacion
de mas de 2 millones de ejemplares. No solo es el peridodico con
mayor circulacion en Estados Unidos, sino que ademas contiene mas
publicidad que cualquier medio impreso.

Un blanco apetecible, podria pensarse. Sin embargo, nadie se
arriesga a ir contra él, aunque sea un ataque tan soélo de palabra.

¢ Como llegé The Wall Street Journal a ser tan grande?
Grandes escritores, grandes editoriales, po-

dria suponerse. Por lo tanto, habria que atacar al

THE WALL STREET JOURNAL.
MARKETPLACE

MONEY & INVESTING
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Journal con un mejor producto editorial. Pero esto no es un
pensamiento militar adecuado. Un general competente evita
depender de la calidad del personal para lograr la victoria. Un
general apto desea una superioridad relativa en un punto decisivo.

Un general de mercadotecnia competente, no
intentaria escribir algo mejor que el Journal.

¢Como llegé el Journal a ser tan grande? Si observa la publicacion
con atencion, se descubrira que en realidad son dos periodicos en
uno: una seccion de negocios que abarca noticias comerciales
(productos nuevos, plantas nuevas, campafias de mercadotecnia
nuevas), y un periodico financiero que cubre acciones, bonos,
ingresos corporativos, etcétera.

Para probar este punto tomamos un ejemplar

del Journal y lo separamos. Colocamos las noticias y anuncios
comerciales de un lado, y las noticias y anuncios financieros del otro.
Las dos resultaron casi del mismo tamario.

¢ Qué lado habria que atacar? EI nombre “Wall

Street” hace parecer al Journal como un periédico financiero. Por lo
tanto, el lado de negocios seria un mejor punto de ataque.

“‘Business Times, el periodico de la vida diaria en los negocios”, seria
un nombre y posicion adecuados. Los lectores de la seccion de
negocios no tendrian que agotarse con noticias financieras como el
nuevo 10% en los bonos municipales

de la ciudad de Chattanooga. Y el anunciante de negocios no tendria
que pagar toda esa circulacion desperdiciada. (A 75 355.68 ddlares
la pagina, el costo de presentar un programa de publicidad en el
Journal, es para afligir a cualquiera).



La estrategia del Business Times proviene en forma directa de los
tres principios de la lucha ofensiva.

84 Principios de la guerra ofensiva Principio num. 1: La principal
consideracion es la fuerza de la posicion del lider. En otras palabras,
hay que enfocarse en la posicion del Journal y no en la propia.

Principio num. 2: Hallar una debilidad en la fuerza del lider y atacar
en ese punto. Como la mayoria de los monopolios, el Journal tiene
de todo para todos. Esa es la fuerza que puede llegar a convertirse
en una debilidad.

Principio num. 3: Lanzar un ataque en un frente lo mas reducido
posible. Un periodico de negocios podria atacar al Journal en la
mitad de su frente.

¢Acaso no costaria entre 50 y 100 millones de ddlares lanzar un
Business Times? Por supuesto que si. Pero eso es menos de lo que
Gannett esta gastando en lanzar USA Today, un riesgo con muchas
menos probabilidades de éxito.

USA Today es un movimiento de flanqueo contra un mercado
incierto. El Business Times enfrentaria un mercado que representa
250 millones de ddlares de ingresos por publicidad.

Uno puede darse el lujo de gastar mas en un

ataque ofensivo porque se sabe que el mercado esta alli. Un ataque
de flanqueo es siempre un riesgo especulativo.



La persecucion es un segundo acto de la victoria, en muchos casos
mas importante que el primero.

Karl von Clausewitz

Principios de



la guerra
de flanqueo
Para la mayoria de los directores de merca-

dotecnia, la ofensiva y la defensiva son estrategias naturales. El lider
defiende, los demas atacan. En ese caso, ;qué hay de nuevo?
Flanqueo. Para la mayoria de los gerentes la guerra de flanqueo
pare-Arabia

cera un concepto militar sin aplicaciones mer-Saudita

cadoldgicas. No es asi. El flanqueo es la manera mas novedosa de
pelear una guerra de mercadotecnia.

Al inicio de la guerra iraqui, la

La mayoria de los comandantes militares de-
Armada de Estados Unidos y

sus aliados acamparon en

dican mucho de su tiempo de planeacion investi-Kuwait y el sudeste
de Arabia

gando formas de lanzar ataques por los flancos. La Saudita. Por lo
tanto, los

iraquies asumieron que el

ultima victoria importante de Estados Unidos por ataque vendria del
este. Asi

tierra se logré mediante un ataque de flanqueo.

que el general H. Norman



Los desembarcos de MacArthur en Inchon, en
Schwarzkof desplazé 150 000
fuerzas aliadas 100 millas al

1950. Tales ataques no siempre tienen éxito, un oeste y lanzo su
principal

ejemplo notable es el fracaso en Anzio, seis afios ataque desde el
sur, tomando

al enemigo por sorpresa.

antes.

Después de 100 horas, la

Tanto en el sentido militar como en merca-
defensa iraqui se colapso y

dotecnia, una operacion de flanqueo significa un Estados Unidos
declaro el fin

de la guerra.

movimiento atrevido, una gran jugada con grandes apuestas. Es una
operacion que requiere una planeacion detallada de cada hora, de
cada dia.

85
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Puede pensarse que un general acepta asigna-

ciones ofensivas y defensivas como parte normal del trabajo. Sin
embargo, vive esperando el dia en que sea elegido para dirigir un
ataque de flanqueo. Es la mejor esperanza de lograr una gran y
espectacular victoria.

Mas que cualquier otro tipo de guerra, el flanqueo requiere del
conocimiento de los principios implicados y la capacidad de visualizar
la forma en que la batalla se desarrollara después de que el ataque
se lance. Estas son muchas de las mismas habilidades que un buen
ajedrecista desarrolla.

Principios de flanqueo num. 1

Un buen movimiento de flanqueo debe llevarse a cabo dentro de un
area no disputada.

Es obvio que no lanzamos a nuestros para-



caidistas encima de la ametralladora del enemi-go, ni se lanza un
producto de flanqueo a las fauces de un producto establecido.

Un movimiento de flanqueo no requiere ne-
¢ Por qué atacar de frente

cesariamente de un producto nuevo, diferente a cuando se puede
rodear? Esta

simple analogia puede ser un

cualquier cosa existente en el mercado. Sin

arma muy poderosa en mer-

embargo debe ser novedoso y exclusivo para que cadotecnia.
el consumidor lo ubique dentro de una nueva

categoria.

Digital Equipment flanqued a IBM con una

computadora pequefia que los clientes colocaron en una nueva
categoria llamada ‘minicomputadora’, opuesta a la
macrocomputadora de IBM.

Quiza no sea obvio. Sin embargo, el éxito de un ataque de flanqueo
depende muchas veces de la capacidad para crear y mantener una
categoria separada. Esto no siempre es facil, sobre todo cuando se
piensa que el defensor trata de mitigar el ataque negando la
existencia de la nueva categoria.
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La teoria tradicional de mercadotecnia lla-

maria a este acercamiento segmentacion, la bus-queda del
segmento o nicho, cualidad que se considera importante. Para lanzar
un verdadero

ataque de flanqueo, se debe ser el primero en ocupar el segmento.
De otro modo, se ftrataria de un ataque ofensivo contra una posicion
defendida.

Ambas son diferentes. Indefendibles, una

montafa o un segmento del mercado podrian ser tomadas por un
pelotén. Defendida, la misma

montafia podria requerir los mejores esfuerzos de una division
completa para capturarla.

La destreza en el flanqueo requiere una pre-



Vision excepcional, ya que en un verdadero ataque de flanqueo, no
hay un mercado establecido para el nuevo producto o servicio.

Esto lo hace rudo en el segmento de la escuela que no tiene con que
alimentar a sus computadoras. Cuando Miller flanqued la industria
cervecera con Lite, la primera cerveza clara, ;cual era el mercado de
la cerveza? Zip, por supuesto.

Actualmente los estadounidenses ingieren 35

millones de batrriles del liquido, cuya mayoria ha sido elaborado por
Miller.

Es dificil para un vendedor tradicional comer-cializar un producto sin
mercado. Sin embargo, eso es precisamente lo que se debe hacer si
se quiere lograr un ataque exitoso por los flancos.

¢De donde saldra el negocio si no hay un mer-
cado donde empezar? De los competidores por

cuyos costados se esta flanqueando. Este debilitamiento de la fuerza
del enemigo es la esencia de Mercedes-Benz flanqueo a

una maniobra exitosa de flanqueo que puede crear Cadillac
vendiendo carros mas

un enorme impulso sumamente dificil de detener caros. Pero
Mercedes continu6

por el competidor.
destruyendo su posicion al
vender versiones mas baratas

Cuando Mercedes-Benz flanque6 a Cadillac



de sus carros de lujo como los

en el extremo superior del mercado automotriz, vehiculos clase A y
C.

88 Principios de la guerra de flanqueo sucedi6 que fueron
precisamente los mismos

clientes de Cadillac los que desencadenaron el movimiento hacia
Mercedes. Después de todo, el cliente de Cadillac fue acostumbrado
a “comprar lo mejor”. Soélo la introduccion del Seville, a un precio mas
alto, ayudé a Cadillac a recuperarse un poco.

Principio de flanqueo num. 2
La sorpresa tactica tiene que ser un elemento importante del plan.
Por su naturaleza, un ataque de flanqueo es

un ataque sorpresa. En este sentido es diferente de la guerra
ofensiva o defensiva, en donde la naturaleza y direccion de los
ataques es esperada. (Si Ford va a atacar a General Motors, tiene
que

atacar en alguna parte entre Chevrolet y Ca-
dillac).
Pero el flanqueo es diferente. Los movimien-

tos mas exitosos del flanqueo son aquellos totalmente inesperados.
Cuanto mayor es la sorpresa mas tiempo le lleva al lider reaccionar y
tratar de recuperarse.

La sorpresa también tiende a desmoralizar a la competencia. Su
fuerza de ventas queda tempo-ralmente muda. Muchas veces no
saben qué decir hasta que reciben instrucciones del cuartel general.



Desafortunadamente los grandes movimientos
de flanqueo muy a menudo se ven minimizados

por pruebas de mercado y con el exceso de investigacion, lo que
descubre la estrategia a la competencia.

El ejemplo clasico es Datril, el cual nunca tuvo una oportunidad, dado
que su prueba de mercado alerté a la gente de Johnson & Johnson
del peligro potencial.

9/11: THE IRAN CONNECTION - IRAQ: A NEW STRONGMAN

Steve Jobs and
The Must-Have
Music Player
Everyone ls
Talking About

iPod,

Therefore

iIAm
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Una prueba de mercado, en un ataque de

flanqueo, es un planteamiento suicida. Si falla, falla. Si triunfa, alerta
al lider a tomar las medidas necesarias para garantizar el fracaso del
ataque cuando la prueba pase a un mercado regional o nacional.



¢ Qué sucedera si el lider es tan tonto que ignora el éxito en la
prueba? Entonces usted podria lanzar el producto o servicio sobre
una base nacional y tener un gran ganador. En otras palabras, hay
que tener los dedos cruzados esperando que la competencia no note
lo que se esta haciendo.

Quizas tenga suerte. Por otro lado, quien se

aventura en algo como esto, viola un principio La iPod de Apple,
primer MP3

con disco duro, se ha conver-

cardinal de la planeacion militar: basar la estrate-tido en un producto
que “deben

gia en lo que el enemigo es capaz de hacer y no en tener” los
Jjovenes. El presi-lo que tal vez podria hacer.

dente de Apple, Steve Jobs,

es famoso por mantener sus

nuevos productos bajo la

manga hasta que su compariia

esta lista para lanzarlos.

Principio de flanqueo num. 3

La persecucion es tan critica como el ataque mismo.

Este es el principio de expansion. “Sin persecucién”, sefiala
Clausewitz, “ninguna victoria puede tener gran efecto”.

Sin embargo, muchas compariias desisten des-



pués de haber estado al frente. Logran sus objetivos de
mercadotecnia iniciales y encauzan sus recursoS hacia otros
objetivos.

Esto es un error, sobre todo en un movimien-

to de flanqueo. La antigua maxima militar manifiesta: refuerce el
éxito, abandone el fracaso.

Digamos que una compainiia tiene cinco pro-

ductos, tres ganadores y dos perdedores. ;Quién piensa que recibe
la atencion principal de la direccion? Correcto, los perdedores.

Deberia ser lo contrario. Fusilar a los perdedores y enviar sus
raciones de petroleo a los comandantes de los tanques que estan
avanzando mas.

Can anyone beat
the Altair System?
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Este es exactamente el mismo principio cla-



sico para hacer dinero en el mercado de valores.

Olvidese de las pérdidas y deje que los ganadores cabalguen.
No obstante, por razones de indole emocional

mas que economica, muchas compariias no saben

manejar el éxito, pues tienden a ignorar el futuro y emplean todos
sus recursos disponibles para la mercadotecnia, tratando de
recuperarse de los errores estrategicos cometidos en el pasado.

Cuando se tiene un producto de flanqueo que
empieza a dar frutos, realmente debe difundirse.
El objetivo debe ser ganar y ganar en grande.
Con mucha frecuencia, en una operacion de

mercadotecnia lo importante es evitar tener un perdedor en la
compania. Se pierde mucho tiempo y esfuerzo protegiendo
productos y mercados obsoletos, con lo cual se descuida el
reforzamien-to del éxito.

El mejor momento para construir una posi-

cion fuerte es al principio, cuando el producto es nuevo y excitante y
la competencia es escasa o esta intimidada. Este es un lujo que
raramente se disfruta largo tiempo.

Todos los grande éxitos de flanqueo en los

ultimos arios (el limpiador en aerosol Fantastik, la pasta dental Close-
Up y la cerveza Lite) gastaron EI nombre completo del pro-de modo
considerable yendo “hacia la cima” anducto era MITS Altair 8800

tes de lograr el triunfo, no despueés.



¢Por qué a la primera marca
en una nueva categoria se le

El éxito llama al éxito. Es importante emplear da usualmente un
nombre

el peso de la mercadotecnia que se tenga para largo y complicado?
El primer

telefono movil fue el Motorola

hacer despegar un nuevo producto, antes de que Dyna TAC 8000x.
La primera

el lider pueda cubrirse y uno se quede anonadado computadora fue
la ENIAC, un

acronimo de computadora e

por un desfile de demasiados productos iguales.
integrador numerico electroni-

¢ Qué sucederia si no se tienen los recursos

co. Los ganadores son las

para hacer el seguimiento de un ataque de flan-marcas con nhombres
simples y

cortos, como Apple y Nokia.
queo exitoso? Este suele ser el caso en muchos
Principios de la guerra de flanqueo 91

campos: automoviles, cerveza, computadoras, por nombrar algunos
que me vienen a la mente.



Quizas no convendria lanzar un ataque de
flanqueo en primera instancia, sino emplear una guerra de guerrillas.

La historia de la mercadotecnia esta llena de relatos sobre ataques
de flanqueo que al principio tuvieron éxito, pero que no llegaron a
ninguna parte por la falta de recursos para continuarlos.

¢ Quién no recuerda Altair? Lanzada en 1975
por una comparnia llamada MITS, Altair fue la

primera computadora personal que existio en el mundo. Sin
embargo, la compariia no tuvo los

recursos para sostenerla, asi que MITS fue vendida a un
conglomerado en 1977 en donde se debilitoé y desaparecio dos arnos
después. De pionero al monton en solo cuatro arios. Ed Roberts,
fundador de MITS, se llevo consigo las ganancias obtenidas por
Altair y comproé una granja en

Georgia.

En muchas formas, Altair fue victima de su
propio éxito. El enorme mercado que creo fue
atrayendo jugadores mas grandes y con mas re-
CUrsos.

La mayoria de las compariias nunca tendra

la oportunidad de lanzar una computadora per-
sonal, por lo que deberan de conformarse con

introducir productos mas comunes. ;Como



puede uno distinguir las oportunidades de flanqueo en su categoria
de productos? Conviene

analizar algunos movimientos tipicos de flanqueo.

Flanqueo con precios bajos

La forma mas obvia de flanquear es con precios bajos. La ventaja de
este acercamiento es que el mercado esta ahi. Después de todo,
cabe suponer
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que todos desean ahorrar dinero. No obstante, es dificil hacer dinero
rebajando los precios.

El truco esta en rebajar los costos en areas en donde los
consumidores no lo noten o no les

importe; el acercamiento sin adornos indtiles.

Hace 15 afios Day Inns, flanqueé a Holiday Inns en el extremo
inferior del mercado de moteles.

Hoy en dia, Day Inns es la octava cadena mas

Puede hacerse mucho dinero



grande de hospedaje en Estados Unidos y una de con un movimiento
de flanqueo

de precio bajo. John Osher y
las mas productivas.
otros tres empresarios del

Budget flanque6 a Hertz y a Avis en el extremo area de Cleveland
desarrolla-ron el primer cepillo dental

inferior del mercado de renta de autos. Hoy en operado con baterias
que

dia Budget se disputa con National el tercer lugar podria venderse a
5 ddlares.

Llamado SpinBursh, el produc-

en el mercado. Sin embargo, notese la importan-to fue introducido en
1998.

cia del principio de expansion. Budget surgido Dos arios después
SpinBrush

primero y se expandié a paso acelerado. Actual-fue comprado por
Procter &

Gamble por 475 millones de

mente tiene mas de 1 200 agencias en 37 paises dolares. Una gran
ganancia

alrededor del mundo. Esta persecucion de rapido para una inversion
de tan solo

un millon y medio de ddlares.



movimiento es lo que ha mantenido a Budget
muy por encima de competidores imitadores de
bajo precio, con Dollar, Thrifty y Econo-Car.

En 1975, una compariia llamada Savin sor-

prendio a Xerox con sus copiadoras pequerias y baratas, fabricadas
por Ricoh en Japoén. No tardoé en presumir, a través de sus anuncios,
que estaba colocando mas copiadoras en Estados Unidos que Xerox
e IBM juntas.

En la industria aérea, PEOPLExpress esta volan-do alto con una
clasica estrategia de precios bajos y sin adornos indutiles.

Flanqueo con precios altos

El psicologo Robert B. Cialdini relata la historia de una joyeria en
Arizona que no podia vender un lote de piezas de turquesa. Justo
antes de patrtir de
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viaje, la propietaria garabateo una nota a su vendedor principal, “todo
en este caso, precio por 1/2”, esperando zafarse de la joyeria, aun
cuando tuviese pérdidas. Al regresar pocos dias después, cada
articulo habia sido despachado. Pero como el vendedor leyo el 1/2
en el mensaje garabatea-do como un 2, toda la tienda vendio a lo
doble del precio original, no a la mitad.

Para muchos productos el precio elevado es

una cualidad. El precio da credibilidad al producto. Joy, por ejemplo,
se anuncia como el “perfume mas caro del mundo”. Con Joy el precio
es la cualidad.

Otro ejemplo de movimiento de

Existen muchas oportunidades para los mo-
flanqueo con precios altos es

el vodka Absolut. Con un 50%

vimientos de flanqueo con precios elevados.
de precio mayor que la marca

Un ejemplo son las palomitas de maiz. En 1975, lider (Smirnoff),
Absolut se ha

Hunt-Wesson emple 6 millones de dolares en
convertido en un gran éxito.

¢ Fue la publicidad brillante de



publicidad del Gourmet Poping Corn de Orville Absolut un elemento
crucial?

Redenbacher. (Toda la categoria de palomitas en Seguro, pero la
publicidad no

hubiera funcionado sin el alto

ese afno generd solo 85 millones de ddlares en precio. Lo que
Absolut le hizo a

ventas).
Smirnoff, Grey Goose se lo hizo

Con un precio 2.5 mas alto que la marca lider, a Absolut flanqueando
la marca

con un precio aun mas alto.
Orville Redenbacher despegd. Cuatro afios des-
Siete afios después de su intro-

pués, llegé a ser la marca numero uno de palomi-duccion, Grey
Gosse fue vendi-

da a Bacardi Ltd. por el

tas en la nacion, a pesar de que en la etiqueta se increible precio de
2 000 millo-lee: “las palomitas mas caras del mundo’.

nes de dblares, el mas alto en

Hasta aquellos baluartes de los precios bajos la historia de los licores
para

una marca unica.



como la industria de supermercados estan dando el brinco a los
precios altos: supermercados gastronomicos que venden articulos de
lujo como

langostas, trufas y caviar. Lo mismo ocurre con el alimento para
perros y detergente, que estan

empezando a diversificarse en precios. En la costa este de Estados
Unidos, Grand Union ha establecido 34 supermercados
gastronomicos llamados

‘El Emporio de los Alimentos”. En Minneapolis, Byerly’s es una
minicadena de seis tiendas con corredores alfombrados y
candelabros de cristal.




LEAUIS
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Byerly’s es el primer supermercado en Estados Unidos donde se ve
la mano de los decoradores.

Otro clasico flanqueo con precio alto es Haa-

gen Dazs, el helado de gran demanda. Haagen-

Dazs fue el primer helado rico en mantequilla.

Hoy en dia, se vende mas que todos los de gran demanda juntos.
No existe casi ninguna categoria en donde no

se haya establecido un flanqueo exitoso con precios altos. Desde los
automoviles (Mercedes) hasta la banca (Morgan Guaranty) o la
cerveza (Michelob), desde el avion Concorde hasta el reloj (Con-La
cadena de supermercados

de mayor crecimiento en

cord), casi cualquier producto o servicio repre-Estados Unidos es
Whole



senta una oportunidad dorada para atacar en el Foods Market. No
Solamente

tiene los precios mas altos

extremo superior.

sino que se enfoca en produc-

Son dos las razones de por qué los precios

tos organicos.

altos representan mayor oportunidad de merca-

dotecnia que los precios bajos. Una es la tendencia del consumidor
en igualar la calidad con el precio; “usted obtiene segun lo que paga”.
La otra razon es el potencial de margenes de ganancia mas altos
gracias a un mayor precio. Tales margenes permiten financiar la
etapa critica de “persecucion” de un ataque de flanqueo.

Flanqueo con volumen pequeno
Un ejemplo tipico de flanqueo de volumen pe-

quefio es Sony. Valiéndose de circuitos integrados, Sony introdujo
una infinidad de productos

Lexus no fue el primer automovil
Japonés caro. Acura lo fue.

miniatura novedosos, como la Television Tummy, Pero Lexus gano la
batalla en

el Walkman y el Watchman.

el mercado vendiendo carros



exclusivos y caros de seis y

No obstante, el clasico ataque de flanqueo de ocho cilindros. Acura
también

todos los tiempos es el del Beetle. La industria vendio carros
relativamente

automotriz no volvio a ser la misma desde que baratos de cuatro
cilindros

empanando su marca.

Volkswagen dominé un flanco de General Motors.

Different Volks  __ <o
for different folks. ~O——o*

P
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General Motors fabrico carros grandes, la Volkswagen los hizo
pequenos.

Aquélla coloco el motor al frente, ésta lo puso atras. La primera
fabricod carros con buena apariencia; el Beetle de la segunda es un
carro tosco.

“Pensar en volumen pequefio”, decia el anun-



cio de la Volkswagen cuando dirigio el asalto con-El anuncio clasico.
Tratar de

tra la fortaleza de Detroit. Un clasico ataque de ser todo para todos
es el error

flanqueo. Sin embargo, desde el primer momento mas grande que
puede cometer una comparnia.

la Volkswagen empezo a pensar en grande. En
sucesion rapida introdujo la Wagon para ocho

pasajeros, los sedanes 411 y 412 de cuatro puertas, el Dasher
deportivo y el vehiculo tipo Jeep que la empresa llamo la “Cosa’.

“Volkswagens diferentes para gente diferente”, citaban los anuncios
intentando interesar a toda la gente.

¢ Qué piensa Clausewitz sobre esta estrategia?

“‘Seine Kréfte in einem liberweigenden Masse vereinigt halten. Die
Grundidee, lberall zuerst und nach Mégli-chkeit gesucht werden.”

Clausewitz es uno de ellos. La gerencia de la Volkswagen habria
leido estas sabias palabras en aleman original. La mayoria de
nosotros tuvo que esperar la traduccion. “Mantener las fuerzas
concentradas en una masa opresiva €s la idea fundamental. Para ser
siempre dirigidos ante todo y hasta donde sea posible.” Quizas éste
sea el concepto de Clausewitz que mas se menciond en las
academias militares de todo el mundo y que se sigue repitiendo.

Desde un punto de vista de mercadotecnia,

la Volkswagen dispersé sus fuerzas procurando cubrir demasiados
productos diferentes bajo un nombre. Una formacion peligrosamente
deébil.



Lo que sucedioé después pudo predecirse fa-

cilmente. Fue el “Tora, Tora, Tora”, o mas bien
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Toyota, Datsun, Honda, con los que los japoneses penetraron en la
deébil linea defensiva alemana.

En un tiempo determinado, la Volkswagen

poseyo el 67% del mercado de carros importados en Estados
Unidos. Ese fue el afio en que vendié Hace 10 afios Volkswagen

19 veces mas carros que el segundo importador.
introdujo el Beetle en el mer-

Actualmente, \Volkswagen tiene menos de 7% del cado
estadounidense. El Beetle

2.0 fue un éxito rotundo. La

mercado de importacion.

gente miraba a este feo auto

La comparniia ha recorrido todo el circulo.
y pensaba “ahora esto es un

Volkswagen”. Volkswagen toco



Pensar en pequerio hizo a Volkswagen grande.
fondo en 1995, cuando su

Pensar en grande la hizo de nuevo pequena.
participacion en el mercado de

carros importados cayo un

4%. Actualmente, gracias en

parte a su nuevo Beetle tiene

el 6 por ciento.

Flanqueo con gran volumen

Otro pionero del flanqueo es Howard Head, el
fundador de Head Ski Company. Después de
vender su compainiia de esquis, el sefior Head
volco su atencion en el tenis y empezo a pensar en grande.
En 1976, la compania de Head, Prince Manu-

facturing, introdujo la raqueta de tenis extragrande. A pesar de que
gente burlona la llamoé la raqueta “del tramposo”, el nuevo producto
Prince llegd a dominar el mercado de las raquetas de calidad. En
1984 habia capturado una participacion dominante del 30%. Pero
eso no fue suficiente para Prince o mejor dicho para Chesebrough-
Pond’s, que recientemente habia comprado la

compainia. Introdujo una linea de raquetas de

tenis tamafio mediano, 25% mas pequenas que la Prince original.



Asi que era de esperarse que la historia se re-pitiese. Prince logro
ser grande pensando en grande. Prince esta ahora dedicado a
pensar en pequerio y en el proceso se volvera a hacer pequena.

Segun palabras del duefio de una tienda de

y
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tenis, “No quieren ya responder a quien los condujo hacia la bola”.
Flanqueo con la distribucion

Otra estrategia poderosa es flanquear a la distribucion del
competidor. Algunas veces se puede flanquear con fuerza a los
competidores atrincherados abriendo un nuevo canal de distri-

bucion.



Los relojes de pulsera solian venderse casi
exclusivamente en autoservicios y tiendas de
departamentos, hasta que Timex flanqueo las
marcas establecidas valiendose de las farmacias.
Avon fue la primera compafiia que vendio cos-
Un flanco de distribucion puede

ser uno de los movimientos de

meticos de casa en casa, un movimiento que flan-flanqueo mas
efectivos que

queo varias formas establecidas de distribucion.
podamos hacer. Actualmente

(Avon seguia la trayectoria trazada por la Fuller L’eggs es la marca
numero

uno de pantimedias en Estados

Brush y otras compairiias).

Unidos. (Dell es otro buen

Tal vez el mas notable movimiento de flan-
ejemplo de la distribucion de

flanqueo).

queo con distribucion fue el de Hanes Cor-



poration. A principios de los sesenta, Hanes se anoté un éxito con
L’eggs, una pantimedia barata vendida en un soporte que la
mantenia expuesta en farmacias y tiendas de comestibles. Con la
envoltura novedosa y una fuerte camparia de publicidad, L'eggs
capturd en cinco arios el 13% de todo el mercado de pantimedias.

Flanqueo con la forma del producto

La categoria de la pasta dental ya no es la misma desde que Crest,
de Procter & Gamble, obtuvo el sello de aprobacion de la Asociacion
Dental de Estados Unidos y se coloco en primer lugar como cohete.
No obstante, desde entonces varias mar-
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han logrado progresar con movimientos de flanqueo basados en la
forma del producto.

El primer movimiento correspondio a Lever a

principios de los setenta, época en que las pastas de dientes eran
exactamente eso, pastas. Sin embargo, Lever razoné que un
producto en el que se viera un enjuague claro prometeria al
consumidor un aliento fresco. Pero también se necesitarian
abrasivos si el producto iba a blanquear los dientes.

Dos cientificos de Lever descubrieron los abrasivos de silice, nunca
antes empleados en la pasta dental, que hicieron posible la
formulacion de un gel translucido. El resultado fue Close-Up, un gel
rojo claro que rapidamente se coloco en tercer lugar en las ventas de
pastas dentales.

Quiza se piense que la formula del gel fue

resultado de un descubrimiento fortuito en el la-boratorio; sin
embargo, no fue asi. El concepto de Close-Up, un gel rojo claro que
combina un blan-queador de dientes y un enjuague, fue una



estrategia de mercadotecnia. Los cientificos bus-caron compuestos
para hacer funcionar el con-

cepto. Ahi yacen los beneficios tacticos de un buen pensamiento
estratégico. Quien sabe realmente lo que esta buscando, puede
reconocerlo mas facil al momento de encontrarlo.

El siguiente movimiento de Lever también fue
brillante. Decidié agregar un fluoruro a Close-Up.
El objetivo: nifios en etapa de caries entre seisy 12
anos de edad.

Sin embargo, no actué como la Volkswagen.

Nada de ampliaciones de la linea: nada de Close-Up con fluoruro. En
vez de eso, introdujo una nueva marca con sello diferente llamada
Aim.

Las grandes guerras de las pastas dentales se han ganado y perdido
en la boca. Los votos de los
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chicos casi siempre deciden la marca de la familia y los nifios votan
por lo dulce.

Aim era un gel con sabor dulce y con fluo-

ruro y, al igual que Close-Up, también despego.



Las dos marcas juntas poseen el 20% o mas del mercado.
Sin embargo, una compariia llamada Beec-
hamn demostré que habia mas de una forma de

practicar el juego de combatir la caries y refrescar el aliento. Algunos
anos después del surgimiento espectacular de Aim, Beechamn
introdujo Aquafresh, la pasta dental con doble proteccion. La
diferencia fue visible. Aquafresh era la combinacion de una pasta
blanca para combatir la

caries y un gel azul para refrescar el aliento.
La visible diferencia, mas el tema de doble

proteccion, hicieron saltar a Aquafresh al tercer lugar, por delante de
Aim y Close-Up.

Como un concepto, flanquear con una forma

diferente no se limita a la pasta dental. Casi cualquier producto se
presta a esta técnica.

Toémese como ejemplo al jabon de barra. Una

de las mas antiguas categorias de productos en mercadotecnia, el
Jjabon de barra, ha sobrevivido a una variedad de aditivos,
empezando con el aire Aquafresh sigue por buen

que permite al Ivory flotar. En todos estos afios, se camino en una
categoria

fuertemente competida por dos
ha anadido también perfume (Camay) y desodo-

marcas dominantes Colgate y



rante (Dial), asi como crema humectante (Dove).
Crest. El factor clave es la
diferencia visual del producto.

La dltima forma fue Softsoap el jabon liquido Siempre que sea
posible, las

original.

comparniias deberian construir

Softsoap demuestra la importancia de ser el
diferencias visuales en sus

marcas (la correa de un Rolex,

primero. En un momento habia ya 50 jabones
el jugador de polo en una

liquidos en el mercado. Actualmente, casi todos camisa Ralph
Lauren, el gajo

de limdén en una cerveza

estos imitadores han desaparecido, dejando al Corona, el color azul
del

Softsoap en la primera posicion.

empaque de Tiffanys, etcétera).



Stouftfer’s

Light
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Flanqueo con menos calorias

En una era en la que a mucha gente le importa estar en forma,
Stouffer introdujo “Lean Cuisine”, una porcion individual congelada
de entradas

con menos de 300 calorias.
Stouffer’s Light fue el nombre

A la gente le ha dado por salir a correr. Los original de Lean Cuisine,
pero

centros de salud brotan por todas partes. No es este nombre era
insipido. A

pesar del hecho de que casi

de extranarse que Lean Cuisine fuese un éxito todos los productos
exitosos

inmediato, en menos de un ario capturé el 10%



tienen nuevos nombres (Red
Bull, Starbucks, Google,

del mercado.

Amazon, eBay, Lexus’ etc.), la

En clasico estilo militar, Stouffer introdujo el mayoria de las
compariias se

producto con un mayor empuje. Nada de andar
entercan en una linea extensi-
va de estrategia cuando tiene

de puntillas en el mercado, nada de una extensa que escoger un
nuevo nombre

prueba de mercadotecnia.
para un producto.
El lanzamiento publicitario de Lean Cuisine

tambiéen fue en grande y audaz. El primer afio, Lean Cuisine abarco
una tercera parte de toda la publicidad de entradas congeladas.

También en clasico estilo de persecucion,

Stouffer continta impulsando a Lean Cuisine. A medida que la marca
crece, domina el mercado, bloqueando con eficacia a los
competidores.

Factores para un flanqueo exitoso

El flanqueo no es para el timido o el cauto. Es una jugada con la
posibilidad de un gran resultado final o una gran pérdida.



Ademas, un ataque de flanqueo requiere vision y prevision. ¢;Cual es
el mercado para una raqueta de tenis tamario extragrande? Antes de
que Prince hiciera su movimiento no habia mercado.

Los gerentes de mercadotecnia con espiritu

de investigacion muchas veces consideran particularmente dificil el
concepto del flanqueo. Tienden a sustituir la investigacion por la
prevision.




Apple
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“¢ Compraria una raqueta extragrande serior
McEnroe?” Esa es una pregunta que no deberia
hacerse a nadie.

Los consumidores no pueden saber lo que
probablemente compraran en un futuro, si sus
Apple

IBM

gustos van a cambiar en forma drastica. Un buen movimiento de
flanqueo es aquel que afecta sus-La computadora Apple flan-

tancialmente los gustos disponibles.

queo con éxito a IBM en su



“¢ Compraria una computadora personal por
punto bajo al dominar el mer-
cado de la computadora per-

2 000 dolares?” Hace 10 arios casi toda la gente sonal de 8 bits por
décadas.

hubiera dicho que no. Pero actualmente, mucha de esa gente sale de
ComputerLand con computadoras personales marca Apple e IBM.

A menudo, un flanqueador requiere de la

cooperacion del lider de la industria para alcanzar el éxito. Fue una
mala interpretacion del potencial del mercado de computadoras
personales por parte de IBM permitir a Apple que arran-cara. EIl
obsequio de IBM para Apple fue de cuatro afios. Si uno estuviera
considerando un movimiento de flanqueo, ¢de cuanto tiempo se dis-

pondria?

Una forma de percibir la situacion es leyendo la seccion de negocios.
En los medios escritos casi siempre los lideres exponen
abiertamente sus

pensamientos sobre el futuro. Si han tomado una Apple
IBM

posicion publica contra un cierto desarrollo, generalmente uno cuenta
con un tiempo adicional.

IBM le regreso el favor flan-

Antes de que puedan imitarlo a uno, tienen que queando a la
computadora



Apple de 8 bits en su punto

‘tragarse sus egos”. Eso les puede llevar un rato.
alto con su PC de 16 bits.

Otro factor es el tiempo que se lleva la pro-
Quiza éste fue el producto de

introduccion mas importante

duccion. Volkswagen pudo disponer de muchos
del siglo XX, estropeado unica-

arios antes de que General Motors colocase un
mente por la eleccion del nom-

automovil pequerio en el mercado. Incluso el
bre. IBM deberia haber utilizado

un nombre de marca diferen-

cambio anual de modelo en la industria auto-
te. (¢ Toyota habria tenido el

motriz lleva tres arios desde el disefio hasta la pro-mismo éxito de su
producto

si lo hubiera llamado Toyota
duccion. Un tipo de automovil nuevo, como un

Supremo en lugar de Lexus?



subcompacto, se lleva mucho mas. El primer

Pregunta tonta).
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Volkswagen desembarco en la playa de Nueva

Jersey en 1949, y no fue hasta 1959 que General Motors desarrollo
el primer Corvair.

Para entonces, los alemanes se habian hecho
acompanar por los japoneses y la invasion de
autos pequerios estaba en auge.

Los generales defensores estan conscientes

que el mejor lugar para contener una invasion es en las playas, en
donde el enemigo tiene el mar a sus espaldas. Lo mismo pasa en



mercadotecnia.
Desafortunadamente para General Motors y el

resto de la industria automotriz estadounidense, cuando estaban
listos para atacar con autos pe-Otro clasico éxito de flanqueo

quenos, ya hacia tiempo que las importaciones se fue la minivan de
Chrysler. Tan

habian dirigido de las playas hacia las ciudades y importante fue ésta
para el

poblados.

éxito de la compariia que
Chrysler se licitd asi misma en
sus anuncios como “La com-

panfia de la minivan’.

Tanks takea
beating in Iraq

Not designed for
insurgent attacks




Si el enemigo avanza, nosotros retrocedemos. Si el enemigo acampa
nosotros merodeamos. Si el enemigo se cansa, nosotros atacamos.
Si el enemigo retrocede, nosotros perseguimos.

Mao Tse-Tung
Principios de
la guerra

de guerrillas

Desde China hasta Cuba y Vietnam, la historia muestra el poder del
movimiento de guerrillas.

También en los negocios, la guerrilla posee un depdsito de ventajas
tacticas que permite a la pequerfia empresa prosperar en tierra de
gigantes.

El tamano, por supuesto, es relativo. La com-
pariia de automoviles mas pequeria (American

Encabezado de la pagina prin-



cipal de USA Today del 30 de
Motors) es mucho mayor que la compafiia de
marzo del 20058. Tanto en los

navajas de afeitar mas grande (Gillette). Aun asi, negocios como en
la guerra,

American Motors libra una lucha de guerrillas y una compariia que
utiliza la

estrategia de guerrilla pue-

Gillette una lucha a la defensiva.

de competir con éxito contra

Mas importante que el tamario propio es el
una mas grande y mejor

de la competencia. La clave en una guerra de
establecida.

mercadotecnia esta en ajustar las tacticas de uno en relacion a la
competencia y no a la propia compainiia.

Principio de guerrilla num. 1

Encontrar un segmento en el mercado lo suficientemente pequefio
para defenderlo.
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webvan

freshdirect
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Podria ser pequerio geograficamente hablan-

do. O en volumen. O en algun otro aspecto dificil de atacar por una
comparfiia mayor.

La organizacion de una guerrilla no cambia
las matematicas de una guerra de mercadotecnia.
La empresa grande siempre derrota a la pequena.

Mas bien, una guerrilla busca reducir el campo de batalla con miras a
alcanzar una superioridad de fuerza. En otras palabras, hay que
procurar convertirse en un pez grande dentro de un estanque
pequeno.

La geografia es la forma tradicional de lograr este objetivo. En una
ciudad o pueblo determinado de Estados Unidos, es comun
encontrar una



tienda departamental mas grande que Sears, un restaurante mas
grande que McDonald’s y un hotel mas grande que el Holiday Inn.

El minorista adapta la mercancia, los alimen-
tos o los servicios ofrecidos a los gustos locales.

Este concepto no es nuevo, pues es lo que se espera que el
minorista haga de manera automatica.

El punto es que, si la guerrilla quiere triunfar, Fresh Direct utiliza
exitosa-debera aplicar la misma clase de pensamiento en mente una
estrategia que era

un desastre cuando fue utiliza-

otras situaciones en donde los segmentos no es-da por Webvan. La
diferencia

tén bien definidos.
esta en que Webvan utilizo
una estrategia nacional defen-

Rolls-Royce, por ejemplo, es una guerrilla de siva contra la industria
de los

altos precios en el mercado de los automoviles, ya supermercados,
mientras que

Fresh Direct escoge sus mer-

que domina el mercado de autos que tienen valor cados utilizando la
estrategia

superior a los 100 000 ddlares. De hecho, es la de guerrillas. Nueva
York, por



ejemplo, fue una excelente

duena.

eleccion para Fresh Direct

Nadie piensa en competir contra Rolls-Royce
porque los mercados de la

ciudad son débiles, el esta-

porque, 1, el mercado existente es pequerio, y 2, cionamiento casi
inexistente y

Rolls-Royce por lo menos al principio tendria una los consumidores
viven estre-enorme ventaja. Las matematicas estan de su

sados por la forma de vida que

llevan en esta gran urbe. El

parte.

eslogan de Fresh Direct dice:

¢Alguna vez ha escuchado de una compariia
“‘Nuestra comida es fresca y

nuestros clientes consentidos”.

de computadoras llamada Computervision? Pues
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bien, ésta es mas grande que {BM... en estaciones operativas CAD
(de disefio computarizado). Esta es una clasica estrategia de



guerrilla: concentrarse en un nicho o segmento del mercado que se
puede defender contra el lider de la industria.

Con respecto a las computadoras CAD, Compu-

tervision tiene una ventaja en su participacion en el mercado de 21 a
19 sobre IBM. Este margen

deberia ser la preocupacion principal de la gerencia de
Computervision. Debe mantenerlo a toda costa. Cuando la guerrilla
comienza perdiendo una batalla en su “propio campo” es seguro que
caera rapidamente por la pendiente. Mas que cualquier otra cosa,
una gquerrilla necesita el reconocimiento de su liderazgo en su
segmento del mercado, por pequerno que éste sea.

En algunos aspectos, una campafna emprendi-

da a base de guerrillas se asemeja a un ataque de flanqueo. Podria
decirse, por ejemplo, de Rolls-Royce que es un flanqueador caro. Sin
embargo, hay una gran diferencia entre la guerra de flanqueo y la
guerrilla. Un ataque de flanqueo se lanza deliberadamente cerca de
la posicion del lider. El objetivo del ataque de flanqueo es desangrar
o debilitar la participacion del lider.

Mercedes-Benz practica un ataque de flan-

queo de precio elevado contra Cadillac, y tuvo éxito al desangrar el
negocio de General Motors a tal grado que Cadillac lanzo el Seville
en un intento por defenderse.

Rolls-Royce utiliza una verdadera guerrilla.

Mientras Rolls-Royce en un sentido literal puede tomar el negocio de
alguien mas, su estrategia no esta diseniada para enredarse en una
posicion competitiva. Rolls-Royce podria estar apropian-dose del
negocio de un representante de ventas de bonos municipales o de
una joyeria, como



cualquier otro comerciante de automoviles.
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¢ Qué tan pequerio debe ser un mercado para

que una compafiia que practique la guerrilla se fije en él? Aqui es
donde entra el juicio. Hay que escoger un segmento Io
suficientemente pequefio como para convertirse en su lider. Sin
embargo, se tiende a hacer lo opuesto, a tratar de asir un mercado lo
mas grande posible, lo cual podria ser un error.

Rara vez se lee sobre companias que quiebran
porque el mercado en que se concentraron fue

demasiado pequefio. Por lo contrario, es frecuente leer sobre
companias que se desmembraron por una sobreexpansion,
companias que lanzaron demasiados productos, en muchos
mercados, en un area geografica muy extensa.

Algunas veces resulta tentador para una com-

pafiia cambiar su estrategia de guerrilla por una de flanqueo. En
otras palabras, intentar aumentar su accion en el mercado
acercandose mas al lider de la industria y atacando su posicion.
¢Acaso Rolls-Royce no deberia, por ejemplo, introducir un automovil
menos caro y arrebatar el negocio a Cadillac, Mercedes-Benz y
BMW?

El elemento clave a considerar son los re-

cursos. ¢Acaso la gquerrilla tiene los medios (en dinero y
organizacion) para emprender una competencia mayor?

Algunas veces si, casi siempre no. Para tener una organizacion
mayor, los guerrilleros olvidan de cuando en cuando que deben
abandonar su



fortificacion y trasladarse a un lugar abierto.
¢ Por qué una guerrilla no puede mantener su

posicion, al tiempo que lanza un ataque de flanqueo? ;Por qué
Rolls-Royce no puede continuar vendiendo automoviles a 150 000
dolares, asi

como a 50 000 dodlares diseriados para flanquear a la tropa de
Mercedes?

Este pensamiento se conoce como “frampa de

la expansion en linea”. Un nombre no puede am-

Principios de la guerra de guerrillas 107

parar dos conceptos diferentes. EIl costo bajo de Rolls-Royce
debilitaria la posicion del producto de precio elevado y, muy a
menudo, éste tampoco se venderia porque ;quién desea comprar un

Rolls-Royce barato?



Esto no es solo teoria. En los treinta, Packard introdujo el Packard
Clipper, una version de precio bajo de un automovil de precio alto.
Los

baratos se vendieron; los caros no. El Clipper fue la razén principal
de que la marca Packard desa-pareciera de la historia automotriz.

De nuevo, se trata de un asunto de concen-

tracion. Por su naturaleza, una guerrilla tiene A finales de 1920,
Packard

fuerzas limitadas para iniciar su acciéon. Por lo era el vendedor mas
impor-tanto, para sobrevivir debe resistir la tentacion de tante de
automoviles de lujo

en Estados Unidos vendiéndo-

diseminar sus fuerzas. Esto solo invita al desastre.
se mas que Cadillac, Pierce-

Arrow y Peerless. Pero, ;qué

hubiera hecho usted cuando la

Gran Depresion golpeo a princi-

Principio de guerrilla num. 2

pios de 19307 Eso es exacta-

mente lo que hizo Packard:

introdujo el One-Twenty y mas

No importa cuan exitoso se llegue a ser, no hay que adelante un
modelo mas bara-actuar nunca como el lider.



to, el One-Ten. Nos equivo-

camos acerca del Clipper en el

El dia en que la compafnia guerrillera ordena
texto; el Packard Clipper relati-

su primera limusina Cadillac para el presidente vamente barato se
introdujo

de la junta de consejo, es el dia en que empieza hasta 1941 (notese
el énfasis

en el precio en el anuncio).

a derrumbarse.

Pero nuestro punto de vista

Estados Unidos habria ganado la guerra en
sigue siendo valido. Packard

seguiria en el mercado actual-

Vietnam si hubiese persuadido al Viet Cong de mente si se hubiera
agachado

enviar a sus oficiales a West Point para aprender a durante la
Depresion y man-luchar como el ejército estadounidense.

tenido sus altos precios en su
posicion de autos de lujo.

La mayoria de las companiias guerrilleras



tienen suerte de que sus lideres no hayan asistido a la escuela de
negocios de Harvard para aprender a comerciar como General
Motors, General

Electric y General Dynamics.

Esto no quiere decir que las escuelas de negocios del mundo no
produzcan lideres excelentes.

Lo hacen para las grandes compainiias cuyas histo-
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rias de casos se basan en la esencia de su cu-rriculum. Sin
embargo, la esencia de la estrategia y tacticas de la guerrilla es lo
opuesto de lo que es correcto para las 500 empresas que aparecen
en la lista de Fortune.

Las guerrillas exitosas operan con una organizacion y un horario
diferentes.

Estados Unidos fue a Vietnam con miles de

cocineros, panaderos, empleados, choferes, cape-llanes, empleados
de relaciones publicas. EI enemigo no contaba con nada de eso.

En Vietnam, unicamente uno
Cada soldado enemigo contaba unicamente
de cada siete soldados com-

con una pistola para utilizarla en contra del ejército batia. Los otros
seis estaban

en funciones de abastecimien-

estadounidense. Por otro lado, una gran cantidad to y servicio. Esto
no cambia

de soldados americanos se ocuparon de manejar, mucho en una
gran empresa.

Unicamente un pequefio por-

proveer y atender las necesidades de nuestros centaje de los
empleados se



combatientes. (¢ Quién iba a preparar sus alimen-encuentra al frente
atendiendo

tos calientes después de un dia dificil en el campo clientes.

de batalla?)

En 1968, cuando habia 543 000 soldados en

Vietnam, sélo alrededor de 80 000 eran comba-

tientes. El resto desempefaba labores de suministro y servicio.
Observe cOmo se organiza una gran empresa.

En un caso tipico, mas de la mitad de los empleados proporcionan
servicios a otros. La parte mas pequefna del ejército es enviada a
combatir contra el verdadero enemigo, la competencia.

Algunos empleados pasan afnos sin toparse

nunca con un cliente o ver siquiera un vendedor de la competencia.
Estos son los “cocineros y los panaderos” del ejército
estadounidense en Vietnam.

Las guerrillas deben explotar esta debilidad

colocando la mayor cantidad posible de su personal en la linea
principal de batalla. Las guerrillas deben resistir la tentacion de
integrar organigra-mas formales, descripciones de puestos,
desarrollo de la persona en el puesto y otros atavios de una
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organizacion repleta de personal. Siempre que sea posible, las
guerrillas deberan estar en la linea y no en el personal.

La organizacion reducida no solo es una tacti-ca para poner un
porcentaje mayor de la fuerza en la guerra misma, también mejora
asombrosa-mente la “celeridad” de una guerrilla para responder a los
cambios en el mercado.

“Jack sé listo, Jack sé veloz”, un buen consejo para aquellos Jacks
que desean establecer posiciones fuertes de guerrilla.

Una guerrilla también puede aprovechar su
tamano pequerfo para tomar decisiones rapidas.

Esto puede ser una cualidad importante al competir con las grandes
companias nacionales, para quienes una decision rapida significa 30
dias de trabajo administrativo en lugar de los seis meses usuales.

Principio de guerrilla num. 3



Estar preparado para retirarse apresuradamente ante una noticia de
ultimo momento. Una compafiia que huye sigue viviendo para luchar
en otra ocasion.

Este consejo se obtuvo de las paginas escritas por Ernesto “Che”
Guevara. No vacilar en abandonar una posicién o un producto si la
guerra se vuelve contra uno. Una guerrilla no tiene tantos recursos
como para desaprovecharlos en una

causa perdida. Una guerrilla debe decidir con MCl empezé como una
guerrilla

y tuvo gran éxito con el numero
rapidez si renuncia o entra en accion.
de ataques que lanz6 contra el

Aqui es donde la ventaja de ser flexible y tener lider del mercado
AT&T, incluyendo a su programa “amigos y

una organizacion reducida realmente se apro-
familia”. Tiempo después, sin

vecha. Una guerrilla, a menudo, puede adoptar embargo, MCI se
volvié arro-una posicion nueva sin el dolor y la tensién inter-gante y
perdiod el camino. En

particular, su fusion con World-
nos que una compafia grande experimenta.
Com fue un desastre.

110 Principios de la guerra de guerrillas La falta de grandes
puestos y de areas de



apoyo también puede ser un gran beneficio. Si usted es el
vicepresidente ejecutivo encargado de Latinoamérica y la compaiia
intenta renunciar a este mercado, luchara con teson para mantener
la posicion. Tendran que haber muchas luchas internas antes de que
las cosas logren cambiar en una compafia grande.

Una compania pequena puede cambiar las co-
sas a su alrededor sin hacer olas.

La misma dificultad que se tiene para entrar se tiene para salir. Las
guerrillas deberan emplear su flexibilidad para saltar con rapidez a un
nuevo mercado en cuanto vean la oportunidad.

En una compafia pequena basta la corazona-

da de una persona para lanzar un nuevo produc-to. En una
compania grande es probable que el mismo concepto sea sepultado
en meses enteros en juntas de comités.

El importador de calzado, Robert Gamm,

nunca sabia qué hacer con sus llaves y monedas mientras corria o
jugaba tenis. Esta incomodidad le inspird la introduccion de los
KangaRoos, modelos canguro de zapatos deportivos que tenian una
bolsa con cierre a un lado. Las ventas rapidamente se dispararon
hasta casi 75 millones de ddlares al ano.

Algunas veces, una guerrilla puede saltar y
aduenarse de un territorio que una marca na-

cional ha abandonado por una u otra razén. La guerrilla, muchas
veces, puede moverse rapidamente para llenar el hueco, mientras el
mercado esté aun ahi.

Cuando Nalley’s Foods se enterd que Kraft



renunciaba a su mayonesa de imitacion, aparecié con un producto
similar en nueve dias. Interna-tional Rubber, una compania pequefa
en Louis-

ville, Kentucky, que actualmente fabrica las llantas

= (BOT revs up
2 itsIPO plan

Moto braking
Windows plans

Principios de la guerra de guerrillas 111

radiales mas caras del mercado, vende a través de comerciantes de
llantas de calidad, quienes se resintieron cuando la Michelin
abandond su sistema de franquicias de un distribuidor por ciudad.

Guerrillas geograficas

Casi cualquier producto o servicio nacional puede atacarse
localmente, una tactica clasica de guerrilla.

Business Week, Fortune y Forbes son publicaciones nacionales
fuertes de negocios. Lanzar otra publicacion de negocios a nivel
nacional seria sumamente dificil y costoso: decenas de millones de
dolares con escasa probabilidad de éxito. Sin embargo, las
publicaciones de negocios con



cobertura de una sola ciudad estan teniendo

éxito. Cuando la Association of Area Business Publications se formo
en 1979, contaba con 19

publicaciones miembros. Cinco afios mas tarde
ascendieron a 88.
Michael K. Russell, presidente de American

City Business Journals Inc., duefio de ocho perioddicos, dice poder
lanzar un semanario con sélo 750 000 ddlares.

Crain’s Chicago Business es un caso tipico del éxito alcanzado por
una guerrilla. Lanzado en 1978 por Crain Communications, este
semanario tardd tres afnos en obtener ganancias. Actualmente
cuenta con 40 000 suscriptores y una impresio-nante tasa de
renovacion del 75%. Se dice que los margenes de ganancia antes
del pago de

Crain’s Chicago Business cuen-

impuestos son de un saludable 25 a 30 por ciento.
ta actualmente con 50 000

suscriptores y la compainia ha

Una circulacion de 40 000 ejemplares no
introducido publicaciones de

suena tanto como la de 800 000 del Business Week.
negocios similares en ciudades

como Nueva York, Cleveland,



Sin embargo, esta gran compafia nacional cuenta Detroit, Ciudad de
México y

so6lo con treinta y seis mil suscriptores en el area Monterrey, México.
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metropolitana de Chicago, asi que, al menos alli, Crain’s le lleva
ventaja al Business Week.

Una guerrilla no cambia las matematicas de

una guerra de mercadotecnia, mas bien reduce el tamano del campo
de batalla para alcanzar una superioridad en fuerza.

Casi cualquier industria ilustra la operacion de concepto de guerrilla.
Un ejemplo es la banca: en casi cualquier ciudad o estado hay
bancos pequefios que deben aprender a competir con los grandes.

En el area metropolitana de Nueva York, los
grandes bancos citadinos como el Chase Manha-

ttan y el City Bank dominan el campo de batalla financiero. Incluso
algunas instituciones pequefas, en areas geograficas selectas, han
tenido éxito al emplear tactica de guerrilla. La clave es hacer énfasis
en su accion local, empezando con sus nombres. Bancos como el
United Jersey y el Long Island Trust demuestran esta estrategia.

En la industria aérea, varias operaciones de



guerrilla han logrado sostenerse. Algunas tienen Como se predijo,
PEOPLEXxpress

éxito, sin embargo, muchas se derrumban al
ya no existe. Para la expansion

tratar de ampliar su base de operaciones. Air rapida de rutas y
horarios el

fundador Donad Burr compré

Florida y Midway son dos ejemplos recientes.
Boeings 747 y empezo6 dando

PEOPLEXxpress empezd como una guerrilla en el
servicio a Londres. En 1985,

compro Frontier Airlines por

extremo de carga doméstica, después introdujo 300 millones de
dolares.

muchos mas planes y abri6 muchas mas rutas. En Luego intento
cambiar la

esencia, cambié una lucha de guerrilla a una de estrategia de una
aerolinea

austera a una de servicio com-

flanqueo, a expensas de la flexibilidad que le pleto. Enfrentando casi
una

ayuddé en un principio a disponer del terreno. Ya bancarrota,
PEOPLEXxpress fue



que no tiene los recursos para hacer frente a vendida a Texas Air en
1987.

Comparemos a Southwest

American, United y Delta, el futuro es definitiva-Airlines y
PEOPLEXxpress desde

mente nebuloso para la PEOPLEXxpress.
su vuelo inaugural en 1971.

Southwest nunca cambio su

estrategia de austeridad y

actualmente es la compaiiia

aérea mas importante de

Guerrillas demograficas

Estados Unidos: vale mas en el
mercado bursatil que las cinco

Otra tactica de guerrilla clasica consiste en atraer aerolineas mas
importantes

juntas de Estados Unidos.
un segmento especifico de la poblacién, creado
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estableciendo una categoria especifica por edad, nivel de ingresos,
ocupacion, etcétera.



Una publicacion llamada /nc. representa una tipica guerrilla
demografica. Inc., la primera revista nacional para propietarios de
pequeios negocios, ha sido un éxito fenomenal desde su
lanzamiento en 1979. En su primer ano, constaba de 648 paginas,
con un valor publicitario de casi 6

millones de dodlares, el primer afno mas prospero en la historia de la
revistas.

El éxito de Inc. se basd en el conocimiento perspicaz de su fundador,
Bernard A. Goldhirsh, quien se percatdé de que las publicaciones
nacionales de negocios no son lo que parecen ser.

Business Week en realidad deberia llamarse Big Business Week.
Con una circulacion muy por debajo del mi-

lIbn de ejemplares, abarca tan solo un pequefio porcentaje de los 5
millones de corporaciones existentes en Estados Unidos. Inc. fue la
primera en explotar el mercado de los pequefios nego-ciantes.

Algunas guerrillas combinan tanto el acerca-

miento geografico como el demografico. La revista Avenue, otro gran
éxito en mercadotecnia, es recibida solo por aquella gente con
ingresos superiores en la isla de Manhattan.

Guerrillas relacionadas
con la industria

Otra clasica estrategia de guerrilla consiste en concentrarse en un
sector industrial especifico.

En el negocio de las computadoras, por ejemplo, esta estrategia se
conoce como mercadotecnia

vertical.
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computadoras seleccio-nan un sector industrial (publicidad, banca,
editorial de revistas) y después disefian un sistema completo de
computadoras que resuelva los problemas existentes solo en ese
sector. Algunas veces, el sistema abarca hardware y software
especiales.

Triod Systems de Sunnyvaley, California, dise-id un sistema de
computadoras para resolver los complejos problemas de inventario
que afrontan los mayoristas de partes automotrices. (Un mayorista
tipico surte 20 000 partes y financia el inventario con créditos de
proveedores). Actualmente, en el mercado de valores Triod obtiene
ingresos por mas de 100 millones de dolares al afno, unas ventas
sustanciales para una operacion de guerrilla.

La clave del éxito de una guerrilla en ese sector industrial consiste en
ser limitada y profunda, no vasta y superficial. Cuando una guerrilla
orientada a un sector industrial empieza a ajustar su sistema a otros
sectores, es de esperarse que surjan problemas.

Guerrilla de productos

Muchas guerrillas dan utilidades concentrandose en pequefios
mercados con un producto unico.

Sus ventas nunca son lo bastante extensas como para desafiar a
compahias mas grandes en la misma industria.

En los ultimos 10 afios, por ejemplo, American Motors (AMC) ha
vendido alrededor de 100 000

Jeeps al afo. En el mismo periodo, General Motors vendié 18 veces
mas Chevrolets. ;Por qué General Motors habria de lanzar un
producto tipo Jeep e incrementar sus ventas anuales en quiza 30 o
40

000 vehiculos?



Por desgracia, el pensamiento militar de Ame-

rican Motors no es tan perceptivo como el de

TANDEM

NonStop Computing Systems
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General Motors. ElI dinero que AMC obtiene de los Jeeps, lo
desperdicia en modelos como Alliances, Encores y otros disefios
para competir con los Chevrolets.

El automovil de pasajeros con mas éxito fa-

bricado por AMC fue el Eagle, un sedan con traccién en las cuatro
ruedas, con un mecanismo

parecido al del Jeep. En otras palabras, un producto que saca partido
de la posicion que tiene el Jeep.

Otra operacion guerrillera con un producto
unico es Tandem Computers. Tandem fabrica

computadoras con rutinas a prueba de fallas pa-Tandem Computers
la hizo bien

hasta 1997, cuando fue com-



ra el procesamiento de transacciones en linea.
prada por Compaqg Computers

Conocida como el sistema NonStop, la compu-
por 3 000 millones de dodlares.

El ano anterior Tandem tuvo

tadora cuenta con dos procesadores, de manera ganancias de 1.9
mil millones

que si uno falla el otro continua operando.
de dolares.
Guerrilla en el extremo superior

Dentro de la sociedad opulenta actual, existen infinidad de guerrillas
en el extremo superior del mercado: pianos Steinway, relojes de
pulsera

Concord, procesadoras de alimento Cuisinart, por mencionar
algunas.

Cuisinart, de 250 ddlares, es un tipico articulo de etiqueta cara que
garantiza grandes ventas.

Con un valor cuatro veces mayor que el de los modelos de
companias reconocidas como General

Electric, Sunbeam y Waring, posee cualidades y dispositivos
adicionales que justifican la diferencia de precio.

Muchas guerrillas potenciales del extremo



superior vacilan en penetrar en el mercado. Les preocupa que los
nombres de sus marcas no tengan la mistica que justifique los
precios extra-vagantes que estan pensando cobrar.
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Por ello, acceden a introducir sus productos
a precios menores. En consecuencia, algunas

veces sacrifican calidad o cualidades para poder hacerlo. Como
consecuencia, el nuevo producto nunca crea la mistica o las ventas
elevadas que desean.

Las guerrillas confunden la causa y el efecto.

La mistica no es la causa que crea el efecto de una demanda y
ventas altas. La calidad y precios altos son la causa que crea el
efecto (la mistica), el cual entonces ocasiona la demanda.

Los precios altos crean “visibilidad” en el sistema de distribucion. “Eh,
mira lo que cobran por ese producto”, comenta el consumidor, y
después pregunta por qué. Esto, por supuesto, da oportunidad de
describir al consumidor las cualidades del producto que justifican su
precio elevado. Sin embargo, uno debe ser el primero. A menos que
se tengan recursos ilimitados, que las guerrillas raras veces tienen,
hay que ser el primero en ocupar el territorio del extremo superior.
Nadie vendid procesadoras de alimentos a 250 ddlares antes de que
lo hiciera Cuisinart.



Se requiere fe y valor para llegar a ser una

guerrilla del extremo superior. Fe en el futuro de su innovacion y
valor para lanzar el producto con un nombre desconocido.

A menudo, las guerrillas potenciales del ex-

tremo superior intentan ceder también ante el Hasta un producto
comun

atractivo del nombre. Ya que su objetivo es esta-como el celular
puede ser un

blecer precios rigurosos, sienten la necesidad de objetivo primordial
para una

respaldarse con un nombre establecido.
guerrilla en el extremo supe-
rior. El teléfono celular Razr

Esto, por supuesto, es otro ejemplo del ardid V3, introducido por
Motorola,

de extension de linea, una amenaza constante
tiene un precio de lista de 450

dolares. Desde su introduccion

para el éxito de una compafhia. Un nombre no
en 2004, Motorola ha vendido

puede sostener dos estrategias diferentes.

mas de 1 millén de este



Hay enormes oportunidades en el extremo
aparato ultradelgado.

superior. Mas no para autos deportivos de 100 000
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dolares, o para relojes de pulsera de 10 000. La verdadera
oportunidad reside en el extremo superior de los productos de
consumo.

¢ Quién puede darse el lujo de un Ferrari? No

toda la gente. Sin embargo, ¢,quién tiene los
medios para pagar 10 dolares por un kilo de sal 20
veces el precio normal? Casi todo el mundo.

El truco no esta en vender sal a 10 dolares el kilo. El truco es hallar
algo que, anadido a la sal, valga el precio. (El enfoque de la Orville
Redenbacher del éxito en mercadotecnia).



¢, Quién pagaria mas de 3
ddlares por una taza de café?
Millones de estadounidenses lo
Desarrollando aliados

harian. Siempre hay un seg-
mento en el mercado que

El desarrollo de alianzas es una estrategia comun desea lo mejor y
esta dispuesto

a pagarlo.

en muchos sectores industriales, sobre todo donde la competencia
predominante esta constituida por hordas de guerrilleros locales. Un
modelo tipico es el concesionario que intenta montar una cadena
nacional, bajo un nombre nacional, pero con propiedad y control
local. Esta estrategia puede intentarse de dos maneras diferentes: de
arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba.

Las organizaciones que operan de arriba hacia abajo, crean todo el
paquete y lo ofrecen a los empresarios locales para que lo difundan:
McDo-

nald’s, Pizza Hut, Holiday Inn y Coca-Cola son ejemplos tipicos.
Dicho de otra forma, se desarrolla un concepto y después se trata de
reclutar un ejército de guerrilleros que lo pongan en marcha.

Un enfoque mas creativo es la organizacion de abajo hacia arriba.
Estas organizaciones pueden tener por resultado algunos éxitos
espectaculares, debido a que tal operacion requiere menos recursos
para ponerse en marcha.

Un tipico ejemplo es Century 21. La compafiia



reclutd corredores de bienes raices con el fin de
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incorporarlos al grupo nacional, con el cual inter-cambiaria mandos e
informacién. Century 21 fue un concepto especialmente bueno, ya
que la venta y adquisicion de una casa a menudo implica trasladarse
del territorio de un agente de bienes raices al de otro.

The Leading Hotels of the World, un grupo

voluntario de 195 hoteles de lujo, es otra prospera organizacion que
funciona de abajo hacia arriba.

Asi también esta Quality Inns, un grupo de 10 000
moteles en Estados Unidos.

Una pregunta clave respecto a adquirir aliados es: “;Quién es la
competencia?” Algunas veces es el vecino, otras no.



Leading Hotels of the World
Dos moteles, uno frente de otro, podrian ser
continla progresando.

competidores feroces, razén suficiente para que Actualmente cuenta
con 420

uno de ellos se incorpore a una cadena como
hoteles alrededor del mundo.

Quality Inn. Por otro lado, los dos moteles podrian localizarse en una
isla del Caribe, en donde la verdadera competencia proviene de otra
isla a cientos de kilometros de distancia. Asi que, en lugar de luchar
entre ellos, bien podrian unir sus fuerzas y promover los atractivos de
su isla en comparacion con los de la isla competidora.

En lo que a esto respecta, hay que senalar que cada vez hay mayor
cantidad de programas de

mercadotecnia asociados, a medida que las companias se vuelven
mas capaces de aislar a la verdadera competencia. El entendimiento
de los

principios de l|la guerra de mercadotecnia no con-duce
necesariamente a mas hostilidades. Algunas veces sucede lo
contrario. Una forma de cooperacion que se espera ver cada vez
mas son las alianzas: en productos, regionales, demograficas y de
muchos otros tipos.

El principio de la fuerza estimula a las guerrillas a asociarse para su
autopreservacion.
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Las guerrillas estan en todas partes
La mayor parte de los 5 millones de corpora-

ciones de Estados Unidos deben librar una guerra de guerrillas. Las
companias grandes quizas domi-Como principio general, de

nen a las nuevas, sin embargo, las companiias
100 compainiias una jugara a la

defensiva, dos a la ofensiva y

pequenas dominan el paisaje.

tres a flanqueo.

Un ejemplo es la industria alimenticia. Unicamente hay un pufiado de
grandes compafias:

Kraft, H.J. Heinz, Hershey’s.

Sin embargo, Kraft es sdlo una de las 660 que elaboran queso. Heinz
es una de las 380 empresas que empacan pepinillos en escabeche.
Y existen 864 compafias dulceras ademas de Hershey’s.

Casi todas las empresas deben librar una lucha de guerrilla. De cada
100 companias, por lo general, una debe jugar a la defensiva, dos a
la ofensiva, tres deben flanquear y 94 deben ser guerrilleras.

Obviamente la mayoria de los
millones de empresas esta-
dounidenses deberian estar

peleando una guerra de guerri-



llas. De cada 100 companias,
en promedio, 94 deberian ser
guerrillas. Las guerrillas
pueden mantenerse exitosas
por largos periodos de tiempo.
Se meten en problemas unica-
mente cuando intentan actuar

como grandes empresas.

“The power and infloence
uH:uh BIG busine \.....r||.|1
detail . ‘|h|l‘|1I.L verve.'

FEKLIST

The story of the global
corporate battle between
the Coca-Cola Company
and PepsiCo, Inc.

J.C.Louis and
Harvey Z. Yazijian
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Los ejemplos historicos proporcionan la mejor clase de prueba a las
ciencias empiricas. Esto es particularmente cierto en el arte de la
guerra.

Karl von Clausewitz

La guerra de

los refrescos

de cola

El estudio de la guerra es el estudio de la historia.

Clausewitz y otros escritores han subrayado este punto en repetidas
ocasiones. Sin embargo, los mercadologos raras veces dedican un
tiempo

considerable a la historia de la mercadotecnia.

Casi siempre estan demasiado ocupados yendo al paso de los
hechos actuales. Consideran que su deber es mantener sus
productos en concordan-cia con las ultimas modas.



Ademas, la historia de la mercadotecnia

tiende a enfocarse en qué sucedid y no por qué sucedieron las
cosas. A falta de una teoria com-prensible de la mercadotecnia,
quizas esto sea lo adecuado.

La guerra se ha convertido en

Una manera de probar la validez de los prin-

una metafora comun para casi

todas las industrias, incluyendo

cipios de la guerra de mercadotecnia es observar las de la cola.

la historia de una industria y analizar después los movimientos
competitivos clave en funcion de

esos principios. Se ha realizado esto en cinco industrias diferentes.
Este capitulo comprende la guerra de la cola desatada por décadas
entre el ejército de Coca-Cola de Atlanta y el batallén de la Pepsi-
Cola de Purchase, Nueva York.
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Cocaina y cafeina



La Coca-Cola es una bebida sin alcohol que data desde hace 100
anos y que al principio fue todo menos suave*. Inventada por un
farmacéutico y antiguo oficial confederado, John Styth Pemberton, la
Coca-Cola se introdujo como una medicina de patente exdtica que
contenia cocaina de las hojas de la coca y cafeina de las nueces de
la cola.

Las hojas de la coca eran el estimulante fa-

vorito de los indios bolivianos, quienes la mas-caban mientras
trabajaban. De ahi la Coca-Bola, del doctor Mitchell, competidor
inicial de Coca-Cola.

Mascar las nueces de cola producia casi los
mismos efectos entre los nativos de Africa

Occidental. Ciertas sectas que se abstenian de emplearla por
completo, la llamaban “semilla del infierno”.

Coca-Cola fue, antes que nada, una medicina.

“Una bebida deliciosa, regocijante, refrescante, vigorizante, ademas
de ser una cura para todas las aflicciones nerviosas, jaquecas con
nauseas, neu-ralgia, histeria, melancolia”, rezaba uno de sus
primeros anuncios.

A principios del siglo XX, la suerte de Coca-
Cola brillo aun mas. Para 1902, con un presu-

puesto para anuncios de 120 000 dodlares, Coca-Cola se convirtié en
el producto mas conocido de Estados Unidos. Un afno después, la
compafia

elimind la cocaina cambiando la formula por el extracto de las hojas
de la coca “gastadas”. (Tomaria otros 70 afos la llegada de la Coca-
Cola descafeinada).



Uno de los primeros anuncios

*Nota del Traductor: soft en inglés, significa “suave” o “blando”. Para
bebidas, de Coca-Cola.

significa “sin alcohol”.



The pause
that refreshes
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Difundida por la publicidad y el movimiento

de los abstemios, Coca-Cola crecid rapidamente.



La pausa que
refresca

En 1907, 825 de los 944 condados de los estados ex Confederados
eran abstemios. Los anuncios la senalaban como “La bebida
nacional para los

abstemios”.

Los eruditos del Norte la llamaban el “agua
sagrada del Sur”.

En 1915, un disefador de Terre Haute,

Indiana, credé una nueva botella de seis onzas y media, lo cual dio
originalidad a la Coca-Cola.

Con los anos, se fabricarian alrededor de 6 000
millones de botellas verdes de Coca-Cola en
Georgia.

Al principio, una marca lider

como Coca-Cola deberia

El nuevo disefio del envase llego justo en el
enfrentarse al consumo de su

momento. Los imitadores brotaban por todo
categoria, como lo hizo con

los esléganes “La pausa que



el pais. Tan solo en 1916, los tribunales cerraron el refresca’,
utilizado por primera

negocio a 153 impostores, incluyendo la Fig Cola, vez en 1929.
Actualmente, sin

embargo, el consumo de Coca-
Candy Cola, Cold Cola, Cay-Ola y Koca Nola.
Cola es estable o esta declinan-

En los afos veinte, Coca-Cola no tenia una ver-do, y no hay nada
que la com-

pania pueda hacer. Por eso, la

dadera competencia. Su unica preocupacién era necesidad de una
marca lider

incrementar el consumo de bebidas sin alcohol, de cambiar a un
eslogan competitivo como “The real thing”

que se elevo lentamente de 2.4 galones per capita (“La auténtica”).
El consumo de

en 1919, a 3.3 galones en 1929. (Actualmente se bebidas sin alcohol
per capita

consumen mas de 40 galones).

ha estado decayendo desde

1998.

La publicidad de Coca-Cola se propuso estimu-

lar el consumo. “La sed no sabe de estaciones”



(1922) y “La pausa que refresca” (1929), son los mejores ejemplos.
Hasta el doble por un niquel,

también

La depresion de los anos treinta ayuddé al arran-que de la
competencia de Coca-Cola, sobre todo en los casos de Pepsi-Cola y
Royal Crown.
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El concepto clave fue la botella de 12 onzas

que se vendian por el mismo niquel [5 centavos de ddlar] con el que
s6lo se compraban seis onzas y media de Coca-Cola.

A la gente de Pepsi-Cola se le ocurri¢ esta idea en 1934. Pero hasta
1939, con la llegada de Walter Mack, no fue llevada a cabo.

Esto fue en la forma de un comercial de radio que imitaba a “John
Peel”, una cancion inglesa tradicional de caza:

Pepsi-Cola satisface por completo.

Doce onzas completas, eso es mucho.



Hasta el doble por un niquel, también.
Pepsi-Cola es tu bebida.

Resultd ser una estrategia brillante, ejecutada de una manera
espectacular. Dio en el blanco, sobre todo con los jévenes. En dulces
y cola, los nifios prefieren la cantidad que la calidad.

Ademas, se realizé con un presupuesto de pu-

blicidad limitado. En 1939, Coca-Cola gast6 15 millones de ddlares
en publicidad, mientras que Pepsi-Cola sélo 600 000.

Coca-Cola estaba en problemas. No podian
Coca-Cola encontré una mane-

aumentar la cantidad a menos que estuviera dis-ra brillante de
vender latas de

puesta a desechar 1000 millones de envases de seis 12 onzas sin
perder la percepcion creada por su clasica

onzas y media. Tampoco podia rebajar el precio, botella de cristal de
seis

debido a los cientos de miles de maquinas de un onzas. La
compania unicamente utilizé el dibujo de la

niquel existentes en el mercado de bebidas sin botella en la lata.
alcohol.

Pepsi-Cola habia lanzado un clasico ataque de flanqueo en el
extremo inferior. Pero fue mas que eso. Convirtid un exitoso
movimiento de flanqueo en un ataque ofensivo al corazén de la
fuerza de Coca-Cola.



Principio ofensivo num. 2: Hallar una debilidad en la fuerza del lider y
atacar en ese punto. Los magnates en Atlanta obviamente pensaron
que la

botella de Coca-Cola en si misma era su mayor
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fuerza, por lo que la emplearon en cada anuncio e incluso la
patentaron. Raymon Loewy la apodo6

“el envase mejor disefiado del mundo”.
La promocion de Pepsi-Cola convirtié esa

fuerza en una debilidad. Esa botella perfectamente disefiada de seis
onzas y media que se

adaptaba a la mano no podia llevarse a una escala para contener 12
onzas. Para sostenerla se necesitaria tener la mano de un jugador
de baloncesto.



Durante la Segunda Guerra Mundial, Pepsi-

Cola super6 a Royal Crown y a Dr. Pepper, ocupando el segundo
lugar después de Coca-Cola.

Las marcas lideres nunca
deben dudar en bloquear a la
Lo que Coca-Cola podria
competencia introduciendo
haber hecho

marcas secundarias para
atacarse a si mismas. Double
Cola pudo haber sido una idea

Principio defensivo num. 2: La mejor estrategia conceptual para una
marca

defensiva es tener el coraje de atacarse a uno mismo.
secundaria que bloqueara el

auge de Pepsi-Cola.

Coca-Cola deberia haberse atacado con una
segunda marca mucho antes de que Pepsi lo

hiciera. Y el momento ideal para haber lanzado esta segunda marca
con un bajo costo como la de Pepsi, pudo haber sido a principio de
los treinta, cuando la Depresion apenas empezaba. (Doble



Cola, una marca en el mercado actualmente, podria haber sido un
nombre eficaz).

El concepto de este movimiento defensivo no

hubiera sido diferente de aquél de la Trac Il de Gillette y
probablemente hubiese sido igual de efectivo. (Actualmente Gillette
posee una participacion mayor del mercado que Coca-Cola en el

mercado en los refrescos de cola).
Poco después de la guerra, Coca-Cola parecio

recuperar su suerte. La economia se volcé contra Pepsi. Como el
costo del azucar y la mano de obra subid, aumento el precio de la
bebida, primero a 6 y luego a 7 centavos. “Hasta el doble por un

126 La guerra de los refrescos de cola niquel” tuvo que cambiarse
por “hasta el doble y mejor, también”.

Luego Pepsi cambié su enfoque de consumo

publico. De vender en maquinas expendedoras y en fuentes de
sodas, al consumo privado en los hogares, dando importancia a un
envase mas

grande de Pepsi. “Ser sociable” fue el nuevo lema publicitario de
Pepsi cuando volcé sus esfuerzos de mercadotecnia al
supermercado. Ese esfuerzo dio resultados.

Coca-Cola inici6 la década de los cincuenta con una ventaja de cinco
a uno sobre Pepsi. Al finalizar 1960, Pepsi habia reducido esa
ventaja a la mitad.

¢ Cuanto tiempo podia resistir Coca-Cola con-

tra los envases de mayor tamafio? El momento



de la verdad llegd en 1954, cuando las ventas de Coca-Cola
descendieron 3% y las de Pepsi cre-cieron 12 por ciento.

El afno siguiente, Coca-Cola lanzé una blitzkrieg: botellas de 10, 12y
26 onzas. A medida que las provisiones se agotaron, la botella de
seis onzas y media desaparecio de los libros de historia.

Y cada afo el tema publicitario de Coca-Cola
cambid, conforme la compafiia ideaba maneras
de contrarrestar el empuje de Pepsi. En 1956:
“Coca-Cola hace que las cosas buenas sepan

mejor’. 1957: “Signo de buen sabor”’. 1958: “El sabor frio y
refrescante de Coca-Cola”. 1959:

“‘Refrésquese de verdad”. Estos cambios mostraban la confusion
existente en Atlanta.

La generacién de Pepsi

El envase de mayor tamano fue el “uno” y la generacion de Pepsi fue
el “dos”, en los golpes uno-dos que Pepsi propind a Coca-Cola y que
la man-doé contra las cuerdas.



THE CHOICE OF
A NEW GENERATION.
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Hallar una debilidad en la fuerza del lider es el principio ofensivo
clave de una guerra de mercadotecnia. ;Ddénde reside la fuerza de
Coca-

Cola? Fue la primera bebida de cola. Tiene mucho mas tiempo en el
mercado que Pepsi. Esta

autenticidad fue una fuerza obvia de Coca-Cola, aunque tuvo otro
resultado menos obvio.

La gente mayor optaba mas por tomar Coca-
Cola. Mientras que los jovenes preferian Pepsi.
Ademas, los envases de mayor tamano atraian

también a la juventud. ;Como podria un adulto beber a grandes
tragos una botella de 12 onzas como un adolescente lo hacia?



La primera expresion de este concepto fue en

1961. “Ahora aqui esta Pepsi para aquellos que piensan joven”.
Alrededor de 1964 esta idea

adquirié alas con el clasico “Mantente vivo, tu formas parte de la
generacion Pepsi”.

El propodsito de la nueva estrategia de Pepsi

fue hacer ver a la competencia “discorde, alejada y anticuada”. Lo
cual logrd, aunque también tuvo otro beneficio psicolégico de igual
valor.

Tomo la ventaja de la rivalidad existente entre la audiencia objetiva.
Cuanta mas gente tomaba Coca-Cola que Pepsi, también los
hermanos mayores solian hacerlo. Los hermanos mas jovenes
podian entonces expresar su rebeldia tomando

“La eleccion de una nueva ge-

Pepsi. Esta estrategia funcion6 en toda la escala neracion” es como
la estrate-de edades. Mientras Coca-Cola entierra a sus con-gia de
Pepsi orientada hacia la

juventud evoluciond con el paso

sumidores, los nuevos clientes de Pepsi apenas de los anos
(probablemente

estan naciendo.
mejor expresada como “la ge-
neracion Pepsi”). Esta es una

Pepsi también empled sabiamente la musica,



de las mejores estrategias de

una forma tradicional de rebelion adolescente, co-mercadotecnia de
todos los

mo un componente clave de su estrategia. Pepsi tiempos. Una marca
secundaria necesita ser lo opuesto

contrata a Michael Jackson y a Lionel Richie en a la marca lider. En
esencia,

sus comerciales. El adolescente ve a Lionel Richie Pepsi le dijo a los
joévenes, “tu

no quieres beber lo que tus

y exclama “wow”. El adulto lo ve y dice “¢ quién es padres beben, tu
eres la ge-ése?”.

neracion Pepsi”.

It's the real thing.
Coke.

128 La guerra de los refrescos de cola



El tema de Pepsi, “La eleccion de una nueva

generacion”, es otra expresion de su estrategia joven, la cual es el
punto clave de ataque contra el

“antiguo” producto de Coca-Cola.
No obstante, al igual que casi todas las com-

pafias, Pepsi-Cola tiende a menudo a perder la ruta estratégica. En
las ultimas dos décadas, Pepsi ha empleado la idea de “generacion”
aproximadamente solo una tercera parte del tiempo. El resto se ha
apoyado en otras campanas. 1967:

“El sabor que deja a todo el mundo frio, Pepsi lo derrama”. 1969: “Tu
tienes mucho por vivir, Pepsi mucho que dar”. Y la placida campana
de 1983:

“i{Ahora Pepsi!”.
Para un producto de consumo, la publicidad
es el arma estratégica mas importante de la marca.

Es un error cambiar una direccion estratégica sobre una base anual.
Quizas nunca deba cambiarse hasta trasladar el producto de una
forma de guerra de mercadotecnia a otra.

Por supuesto, desde un punto de vista tactico, las palabras, las
imagenes, la musica pueden cambiarse tantas veces como sea
necesario. Pero no la estrategia.

Aun asi, el efecto global de los esfuerzos de Pepsi terminé
progresivamente con el liderazgo de Coca-Cola. Desde una
proporcion en participacion de 2.5 a 1 en 1960, hasta 1.15a 1 en

1985.



Intentos de regreso de Coca-Cola
Uno de los esldganes mas

Con el paso de los afos, Coca-Cola perdié la opor-efectivos de
publicidad que se

han concebido, “La auténtica”

tunidad de bloquear a Pepsi al no introducir una fue usado por
primera vez por

segunda marca en una botella mas grande. “Hasta Coca-Cola en
1970 y se con-el doble por un niquel, también”, le pudo dar los tinua
utilizando intermitente-mente desde entonces.

mismos resultados que a su competidor.

THE REAL

oA

CONSTANCEL.

HAYS \‘\} _m.' :

La guerra de los refrescos de cola 129



Coca-Cola vendia bebidas sin alcohol mientras que Pepsi vendia
Pepsi. “La pausa que refresca” es un ejemplo tipico. “Las cosas van
mejor con Coca-Cola” es otro.

No obstante, en 1970 Coca-Cola hall6 al fin la mejor estrategia
defensiva para un lider. Es decir, el liderazgo mismo.

“La auténtica”. Por deduccion, todo lo demas

era una imitacion de Coca-Cola. Lo cual, por supuesto es
exactamente lo que las otras colas son.

La estrategia de “La auténtica” también apro-

vechd la publicidad sobre “Merchandise 7X”, la férmula secreta de
Coca-Cola. Desde la época del Dr. Pemberton, pueden contarse con
los dedos de la mano las personas que conocen la formula 7X.

Se sabe que su publicidad va
en buen camino cuando los

Esa clase de publicidad es invaluable al capturar medios saben su
lema.

la imaginacion del publico consumidor de cola.
Siempre, cuando un editor de
periddico o revista tiene la

Pero el lema de la auténtica no duré mucho tiem-oportunidad de
hacerlo, él o

po. En 1975 aparecio: “Mira hacia arriba, Amé-ella utiliza “la
auténtica” al



rica”. En 1976: “Coca-Cola prolonga la vida”. En referirse a Coca-
Cola. El ultimo

libro sobre la empresa se titu-

1979: “Una Coca-Cola y una sonrisa”.

|6, como era de esperar, The

Alrededor de 1982 Coca-Cola llegé al punto
real thing. ¢ Por qué Coca-Cola

no utiliza “la auténtica” en su

de la insipidez: “Es Coca-Cola”.

publicidad? [Consejo: No es

Aunque Coca-Cola enterro “la auténtica” hace
creativo, ni nuevo ni diferente].

afos, no puede suprimir la idea. Al mencionar “la auténtica”, casi
toda la gente responde Coca-Cola.

Si uno pregunta “;Qué es?”, cuanta gente excla-mara “Es Coca-
Cola”.

Royal Crown: demasiado pequena,
demasiado tarde

Royal Crown, la cola numero tres, intentd regresar al juego en 1969
con la contratacion de Wells, Rich & Greene, la agencia de
publicidad mas famosa en ese ano, y con el lanzamiento del
programa publicitario mas grande.
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“Hemos salido a acabar con Coca-Cola y

Pepsi”, dijo Mary Wells. “Espero disculpen mis palabras, pero en
realidad hemos salido a buscar la yugular”.

La publicidad de Royal Crown no tiene impor-

tancia. No se puede avanzar a la par de dos grandes marcas como
Coca-Cola y Pepsi con la esperanza de ganar. (En ese entonces
Pepsi superd en ventas a Royal Crown, casi cuatro a uno.

Actualmente existe una ventaja de 10 a uno).
El momento dorado de Royal Crown llegé en

los afos treinta al superar en ventas a Pepsi-Co-El refresco de cola
Royal

la. Era una buena oportunidad para que Royal



Crown llevo a cabo 1 millén de

Crown realizara su movimiento. Alrededor de
pruebas de sabor para de-

mostrar que sabia mejor que

1969, se repitid la vieja historia: demasiado pe-la Coca-Cola Clasica
(57 a

quena, demasiado tarde.
43%). Esto no importd. No se
puede ganar con un producto

Ano tras afno, la participacion de Royal Crown de mejor sabor. Se
puede

en el mercado de los refrescos de cola disminuye.
ganar con un mejor nombre y
una mejor estrategia que

¢, Qué puede hacer distante a la tercera marca del ayude a crear una
mejor permercado?

cepcion.

La respuesta, por supuesto, es cambiar su estilo de lucha y su
estrategia de mercadotecnia. La eleccion logica para Royal Crown es
convertirse en guerrillera. El primer principio de la guerra de guerrilla
es hallar un segmento del mercado lo suficientemente pequefo de
defender.

Probablemente Royal Crown podria estable-



cer una posicion geografica en un area del pais.

Quiza en el sur, donde su fuerza es mayor. Si intenta librar una
batalla nacional con recursos limitados, estara sujeta a ser
sorprendida por Coca-Cola y Pepsi. A medida que las bebidas sin
alcohol proliferen, mas tarde o mas temprano no habra sitio en el
estante para la cola numero tres.

De hecho, Royal Crown tuvo otra opcion a

principios de los sesenta.

diet RITE
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La batalla del desplome

Royal Crown inici6 la década de los sesenta con un poderoso
movimiento de flanqueo: Diet Rite Cola (sin azucar), que sorprendio
a la competen-El desechar la cola Royal

Crown y enfocar todos sus

cia. Pasaron tres anos antes de que Coca-Cola recursos de
mercadotecnia en

respondiera con Tab, y Pepsi-Cola con la Diet su marca ganadora
Diet Rite



Pepsi.
hubiera sido un buen movimien-
to de mercadotecnia. Diet Rite

Al finalizar la década, Diet Rite era la bebida es una marca débil
debido a su

dietética de mayor venta. Solo ella representaba nombre genérico. El
producto

hubiera sido mucho mas exi-
casi la mitad de las ganancias de Royal Crown.
toso con un mejor nombre.

Principio de flanqueo num. 3: La persecucion es (Royal Crown
también es un

nombre débil, suena a gasoli-

tan importante como el ataque mismo. Diet Rite al-na).
canzo el éxito con un atrevido movimiento de
flanqueo que Coca-Cola y Pepsi fomentaron re-

trasandose tres afnos. Habia llegado el momento de decidir. §Debia
Royal Crown continuar en el campo con una linea completa de colas
0 concentrar sus recursos en un ganador?

¢ Diet Rite contra Royal Crown? ; Jeep contra

los automoviles para pasajeros? Estas decisiones estratégicas
fundamentales parecen nunca to-marse. Los directivos
estadounidenses prefieren dejar que el mercado decida por ellos, de



manera que procuran luchar en dos frentes con resultados
predecibles.

La Diet Rite Cola se deslizd hacia la oscuridad.

Una marca que una vez domind el mercado de la cola dietética,
actualmente posee menos del 4%.

La Diet Coke superd en ventas a la Diet Rite 14 a uno.
Fue una lucha injusta. Las dos empresas gran-

des emplearon las utilidades obtenidas para financiar sus marcas de
cola dietéticas. Royal Crown empleo las ganancias de su Diet Rite
para financiar sus vanos ataques contra las marcas Coca-Cola y
Pepsi en la linea principal.

Ve f0 gn fhe culins sne biber, Frish, Cless,

Crivp. Never fao wmrel. Sia allietaste. Every lsing

8 cals"s ot amd mesre beskdes. TLIP.... The Uncela.
The un and aaly.

The Uncola
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“Mantener las fuerzas concentradas”, dice

Clausewitz. La batalla del desplome demuestra una vez mas la
importancia de esta maxima militar clave.



Flanqueo con la Uncola

Otro jugador que inicialmente participd en el juego de los refrescos
de cola fue Seven-Up. En 1968, la companiia posiciond su bebida de
lima-limén como la Uncola. La estrategia era hacer del El unico
programa de 7-Up que

7-Up la alternativa frente a Coca-Cola y Pepsi. Las movid el piso es
Uncola. La

compania nunca debid haberla

ventas ascendieron el primer ano hasta un 15 por desechado.
ciento.

Casi cualquier posicion fuerte puede flan-

quearse de esta manera. En realidad, entre mas fuerte sea la
posicion o accion del mercado, mayor sera la oportunidad de crear
una alternativa.

De ahi que el té haya llegado a ser la alternativa para el café, BMW
para el Mercedes-Benz y 7-Up para Coca-Cola y Pepsi.

Diez anos después de que la campana de

Uncola se desatase, Philip Morris compré Seven-Up por el precio
inaudito de 520 millones de

ddlares. Cada uno de los siete “Up” costd 74 millones.

Poco después de sus victorias mercadotécnicas obtenidas con sus
marcas Marlboro y Millar Lite, Phillip Morris decidié hacer lo mismo
con su

nueva marca 7-Up. Para ello duplico el presu-



puesto del refresco a 40 millones de dolares y lanzé una campana
gue nosotros caracterizamos como “publicitando sus aspiraciones”.

“Ameérica cambia a 7-Up”, decian los anuncios, sin embargo, las
ventas de Seven-Up cantaron otra tonada. Ese ano fue la unica
bebida sin alcohol entre las 10 primeras que perdié ventas. Su accion
dentro del mercado se deslizé un 10 por ciento.
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En ese entonces, la estrategia de Seven-Up,

ademas de decir que América estaba “cambiando a 7-Up”, incluyé
canciones y baile. Ataco a los refrescos de cola en su punto mas
fuerte, el canto y el baile. Nadie canta y baila mejor que Coca-Cola y
Pepsi. (¢, Quién no recuerda “quiero comprarle al mundo una Coca-
Cola"? Hasta se hizo un disco que se tocaba dentro de las
sinfonolas).

Al considerar la marca desde un punto militar, era obvia la razon de
que las ventas de Seven-Up se hubiesen estabilizado y de que la
estrategia



‘cambia a 7-Up” no funcionara. Lo que 7-Up hizo fue crear una
posicion de “alternativa” separada.

Al hacerlo, arrebat6 el negocio a ginger ale, a las bebidas de naranja
y a las otras opciones de los refrescos de cola.

Ahora era el momento de cambiar a una lucha

ofensiva, para dar a los consumidores de Coca-Cola y Pepsi una
razon para continuar. Principio ofensivo num. 1. La principal
consideracion es la fuerza de la posicion del lider.

¢ Donde reside la fuerza de los refrescos de
cola? En el sabor: la nuez de cola.

Principio ofensivo num. 2: Hallar una debilidad en la fuerza del lider y
atacar en ese punto. ;Dbénde son débiles los refrescos de cola? Su
debilidad se encuentra en el sabor, la nuez de cola.

Si se lee lo que dice en una lata de Coca-Cola, se encuentran los
siguientes ingredientes: agua carbonatada, azucar, color caramelo,
acido fos-férico, colorantes, cafeina.

¢ Cafeina? Claro, todas las bebidas de cola la contienen, ya que
viene en la nuez de cola.

Ademas, por orden del gobierno de Estados

Unidos no se puede llamar Coca-Cola a una cola Los consumidores
no son

a menos que contenga cafeina.
estupidos. Cuando ven un

¢ Quién toma refrescos? Los nifos. Es un proce-anuncio como
“América esta



cambiando a 7-Up”, saben que

so de distribucion en dos pasos. Los padres proveen es falso,
Ameérica no esta cam-el supermercado; los nifios el refrigerador.

biando a 7-Up.
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La ironia de la situacion de la cafeina es que la Food and Drug
Administration ordend que apa-reciera el contenido de cafeina en las
bebidas de cola (al enterarse que el procesamiento de las nueces de
cola elimin6 su cafeina natural). De modo que Coca-Cola tiene que
comprar su cafeina a companias como General Foods. Los padres
que dan a sus hijos Coca-Cola pueden estarles dando la misma
cafeina de su Sanka.

¢ Qué dice un diccionario acerca de la ca-

feina?: “Alcaloide cristalino amargo presente en el café, té y nueces
de cola; estimulante para el corazon y el sistema nervioso central”.

Los padres no quieren estimular a sus hijos.



Lo que desean es apaciguarlos. De por si los

ninos son bastante activos. (El Valium para nifios tendria una gran
venta si Hoffmann-La Roche lo introdujera en el mercado). A
principios de 1980, nosotros le presentamos la idea “sin cafeina” a
Seven-Up. El comercial prototipo de television decia “usted no le
daria a su hijo una taza de café. Entonces, ¢por qué darle una lata
de cola que contiene la misma cantidad de cafeina? Déle Uncola,
bebida sin cafeina, 7-Up”.

“Nunca”, dijo un vicepresidente de merca-

dotecnia cuando esta idea fue expuesta a Seven-Up. “Nunca
promoveremos nuestro producto de

ese modo”.
Bueno, nunca no representa un tiempo dema-

siado largo cuando se esta perdiendo participacion en el mercado. A
principios de 1982, Seven-Up Desde que este libro fue publi-introdujo
su estrategia “sin cafeina”. “Nunca tuvo, cado, 7-Up ha cambiado de

direccion e introducido 7-Up

nunca tendra” decia en sus nuevas latas.
Plus, un producto que contiene

Sin embargo, Seven-Up llegd a tener dos
cafeina. Luego introdujeron

errores estratégicos. Primero, introdujo una cola Mixed Berry 7-Up
Plus, que no

contiene cafeina pero contiene



descafeinada llamada Like. Dividié sus fuerzas y jugo de fruta. No es
de sor-provocé confusidon en el consumidor. Segundo,

prender que las ventas de 7-Up

continuen bajando.

olvidé la Uncola. No le basté decir que Coca-Cola
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y Pepsi contenian cafeina 'y 7-Up no. También

necesité recordar a los consumidores, que 7-Up era la Uncola, la
alternativa para Coca-Cola y Pepsi.

Con todo, la estrategia sin cafeina dio a Seven-Up un gran impulso
en las ventas. Avanzo del

cuarto al tercer lugar en el mercado de bebidas sin alcohol.
No pasé mucho tiempo sin que Seven-Up per-

diera su concentracién. La estrategia sin cafeina accedid a incluir “sin
colores artificiales”.

¢ Sin colores artificiales? ;Qué hay de esos deli-ciosos y coloridos
sabores de Jello? Desde las cu-biertas para pasteles hasta el Kool-
Aid, todo en la cocina requiere de colores artificiales.

No hace mucho Seven-Up regresé a la cam-

pafa de la Uncola. Tres programas importantes en todos estos anos.
El objetivo de una guerra de mercadotecnia es crear confusion en los
mandos enemigos, no en los de uno. Pasara algun tiempo antes que
Seven-Up logre enderezarse.

Causa y confusidén en las bebidas



de cola

La campafia “sin cafeina” logro exactamente lo que un ataque
ofensivo debe hacer. Crear caos y confusion en los mandos de Coca-
Cola y Pepsi.

“Los anuncios de Seven-Up sobre la cafeina,

causan colera en la industria”, comenté The Wall Street Journal. En
una declaracién formal, PepsiCo calificé la campafia de anuncios de
Seven-Up como

“‘un mal servicio al publico, ya que perpetua problemas de salud no
justificados con el empleo de tacticas alarmantes”. El fabricante de
Pepsi declaré que estaba “firmemente comprobado” que la cafeina
no representa riesgo alguno para la salud.
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La dama de Purchase parece que protesto

mucho. Antes de que pasaran seis meses, PepsiCo introdujo Pepsi
Free en versiones regular y dietética.

Otros la siguieron: Coca-Cola, Royal Crown, Dr.

Pepper. Incluso Sunkist, extrajo la cafeina. (¢ Qué hacia la cafeina en
un refresco de naranja?).

Los competidores se hicieron conscientes de

la cafeina. Las marcas que nunca la habian empleado fue lo primero
gque mencionaron. Entre

ellas Sprite y el ginger ale de Canada Dry.
También hay que mencionar a RC 100. En toda

la historia de las guerras de los refrescos de cola, RC 100 se
considera una nota al pie de pagina.

Incluso, fue la primera bebida de cola descafeinada. Introducida por
Royal Crown en 1980, este RC 100, fue la primera cola

descafeinada, un hecho que

producto despego6 con rapidez. Pero como una
casi nadie sabe porque el pro-

repeticion de la situacion de Diet Rite Cola, RC
ducto fue minado por su hom-

100 se extinguié a causa de los productos con ca-bre. Una nueva
categoria

necesita un nuevo nombre.



feina de Coca-Cola y Pepsi.
No basta con ser el primero; hay que serlo con lo que mas se pueda.
La batalla del desplome: round dos

Los canones de agosto (1982) fueron disparados en el Radio City
Music Hall de Nueva York, en donde Coca-Cola lanz6 su Diet Coke,
el primer producto al que se le llamo6 Coke, desde que la original se
introdujo en 1886.

Nunca un producto le habia pegado al merca-

do con tanto éxito desde un principio. “Si alguna vez hubo algo
seguro en mercadotecnia” dijo The New York Times, “parece que es
la Diet Coke”.

“Diet Coke va por buen camino”, predijo el

Wall Street Journal, “de convertirse en la segunda bebida sin alcohol
mas popular en la historia de Coca-Cola Company”.
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“La bebida sin alcohol con las ventas mas extraordinarias en el
menor tiempo posible”, comentd el editor del Jesse Meyer’s



Beverage Digest.
Sus padres de Atlanta no fueron nada modes-
tos cuando hubo que alardear de los logros de su ultimo vastago.

“Diet Coke es la noticia mas importante de un nuevo producto en los
96 afnos de historia de

Coca-Cola Company”, dijo Briyan G. Dyson, presidente de Coca-
Cola USA, “y probablemente el

En nuestra opinion, Coca-Cola

acontecimiento mas extraordinario de la indus-podria haber estado
mejor si

nunca hubiera introducido Diet

tria de bebidas en la década de los ochenta”.
Coke, y en su lugar hubiera

Después de todos estos espaldarazos, habria
enfocado una importante par-

ticipacidn de sus recursos en

que tener valor para acusar a Coca-Cola de extra-convertir a Tab en
su marca

limitarse en el uso de recursos financieros. No dietética. Antes de
que Diet

Coke fuera lanzada, Tab era

obstante, por largo tiempo, eso es exactamente lo la marca lider de
las colas de



que ha hecho.

dieta, sobrepasando a Diet

Claro, a corto plazo la Diet Coke es un gran
Pepsi por un 32 por ciento.

éxito. (Lo mismo pasoé con Diet Rite Colay RC

100). Diet Coke parece ocupar un seguro tercer lugar después de
Coca-Cola y Pepsi. Pero, ¢a qué precio?

En primer lugar, Tab. El afo que se introdujo la Diet Coke, Tab
abarcaba el 4.3% del mercado de bebidas sin alcohol. Cuando Diet
Coke subid, Tab se hundié. En 1984, Tab se desplomé hasta el 1.8%
del mercado.

De modo que Coca-Cola hizo lo que los clien-

tes suelen hacer cuando uno de ellos comete un error. Despidieron a
la agencia de publicidad de Tab y cambiaron su publicidad. ;Se
puede dar un giro a Tab? No, a menos que Coca-Cola abandone su
modalidad dietética.

En segundo lugar, Coca-Cola. El aiio en que se introdujo la Diet
Coke, la participacion del mercado de Coca-Cola era del 23.9%, y
disminuy6 al 21.7% en 1984.



The Pepsi
Challenge

The Pepsi
Generation
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Las ganancias de Diet Coke casi se han visto
alcanzadas por las pérdidas de Tab y Coca-Cola misma.
El reto de Pepsi

El reto Pepsi

Uno de los tantos movimientos estratégicos que Pepsi ha llevado a
cabo a mediados de los setenta, merece comentarse. Llamado el
“reto Pepsi”, con-La generacion

sistio en realizar pruebas a ciegas de sabor entre Pepsi

dos refrescos de cola sin nombre. En las pruebas, los degustadores
prefirieron Pepsi tres a dos Pepsi-Cola ha titubeado entre

dos buenas estrategias. La



sobre Coca-Cola, hecho que se pregond a son de compaiiia estaria
mejor si

trompeta en los comerciales de television.

hubiera tomado una de ellas

¢ Buena estrategia? Quizas, porque explota el

y se hubiera mantenido.

punto débil del producto de la competencia.
Debido a que Pepsi es casi 9% mas dulce que
Coca-Cola, lo primero que le favorece es el sabor.

(Un atributo del producto que también sostiene la estrategia de la
generacion Pepsi. Nada puede ser mas dulce para un nifio de 12
anos).

Pero no es una buena estrategia como un se-

gundo frente del principal esfuerzo de Pepsi. Un producto numero
dos no puede permitirse dos

campanfas. Principio ofensivo num. 3: Lanzar el ataque en un frente
lo mas estrecho posible.

Sin embargo, Coca-Cola procedi6 de la ma-
nera en que un lider nunca debe hacerlo. Des-

pués de soportar anos el reto Pepsi, repentina y publicamente
cambid su férmula hasta hacerla

tan dulce como la de Pepsi.



De pronto, la auténtica, dejo de serlo para siempre. En un arrebato
debilitdé su propia posicion.

El problema no era cambiar o no la férmula, el problema era si se
anunciaba o no el cambio. Casi todas las companiias hacen cambios
minimos en la férmula, como lo hizo Coca-Cola, notandose mas

. L e
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la sustitucion de jarabe de maiz rico en fructuosa por sacarosa.
Para muchas compaiias, lo “huevo y mejora-

do” es una forma de subsistir en el mercado.

Lo que hace la situacion de Coca-Cola dife-

rente es su posicion de “auténtica”. En un mundo cambiante, el sabor
de Coca-Cola era un elemento constante que recordaba a los
consumidores el paso del tiempo. El retiro de la botella de Coca-Cola
no fue nada bueno. Ahora, hasta la féormula ha desaparecido.



Cada industria es diferente,

El retorno de la auténtica
pero en bebidas a las personas
les gusta lo “afejo”.

Menos de tres meses después de la introduccion Atestiguamos el
continuo éxito

del café y el té, siendo éstas

de la “Nueva Coca-Cola”, el magullado y golpeado unas de las
bebidas mas

ejército de Atlanta tir6 la toalla: anuncié que la antiguas del mundo.
En vino,

auténtica volvia con un nuevo nombre: Coca-Cola en licor, en
bebidas en general,

afnejo es generalmente mejor
Clasica.
que nuevo, como en la Nueva

El regreso de la auténtica, dispuso la muerte Coca-Cola. “Ciento
treinta y un

afnos. Siete generaciones, una

de la Nueva Coca-Cola. Nosotros predecimos que receta.” Es como
Jack Daniel’s

ésta desaparecera en corto tiempo.

se posiciona. Jack Daniels se



La percepcidon es mas fuerte que la realidad.
ha convertido en el séptimo

vendedor mas grande de

A pesar de que las pruebas demuestran que la
marca de licores en el mundo.

Nueva Coca-Cola sabe mejor que la anterior, los consumidores
piensan de otra manera. Después

de todo, la Coca-Cola original era la auténtica.
¢, Coémo cualquier otra puede saber mejor que la auténtica?

La percepcion afecta el sabor igual que afecta a todo juicio humano.
La batalla tiene lugar en la mente. No hay hecho en la mente
humana. Uni-Prefieren la Nueva

Coca-Cola 55%

camente percepciones. Estas son la realidad.
Prefieren la anterior 19%

Cada vez que se va en contra de las percep-
No hay diferencia 26%

ciones personales en la mente del consumidor, se esta condenado a
perder. Xerox significa copiado-La prueba a ciegas que se llevd

ras en la mente, por lo tanto nunca tendra un mera cabo entre
consumidores

prefirieron la Nueva Coca-Cola



cado exitoso en las computadoras.

a la original casi tres por uno.

It took us 54 yeors lo grow one this big.
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Volkswagen significa autos pequenos y dura-
Prefieren la Nueva

Coca-Cola 13%

bles. Asi pues, no pudieron vender un modelo
Prefieren la anterior 59%

grande y caro hasta que utilizaron el nombre de No hay diferencia
28%

Audi.
Cambiar la féormula de Coca-Cola fue ir en

Cuando los consumidores



sabian lo que estaban proban-

contra de la percepcion de “la auténtica”. Regre-do, sin embargo, el
resultado

sar a lo anterior fue reconocer publicamente que se revirtid. Los
consumidores

ahora prefieren la original a la

la companfia habia cometido un error. Asi miné su Nueva Coca-Cola
por mas de

posicion en la mente del consumidor. Por pri-
cuatro a uno. En refrescos

mera vez en la historia, el liderazgo de Coca-Cola de cola, en
cerveza, en

bebidas de todo tipo, los con-

esta en peligro. Pepsi tiene una buena oportu-sumidores tienden a
“beber la

nidad en el futuro cercano de ocupar el sitio prin-marca”. El vino caro
en una

botella cara sabe mejor que el

cipal en la categoria de los refrescos de cola.
vino barato en una botella

barata, aunque no haya dife-

rencia en el sabor de éste.

El reto de la cafeina



La habilidad de Coca-Cola para mantenerse a distancia del reto
Pepsi se ha visto afectada por un desarrollo en otro frente. En un
esfuerzo de protegerse de los ataques “sin cafeina” de Seven-Up,
Coca-Cola lanzé versiones descafeinadas de sus tres marcas de
cola.

De manera que ahora Coca-Cola tiene seis pro-
ductos de cola e infinidad de caos y confusién.

(Coca-Cola Clasica, Nueva Coca-Cola, Cherry Co-ke, Diet Coke,
Tab, Nueva Coca-Cola Sin Cafeina, Diet Coke Sin Cafeina y Tab Sin
Cafeina.)

Coca-Cola no reconoce los peligros de las be-
bidas descafeinadas de cola. Considérese el café.

Cuando las ventas de las marcas descafeinadas aumentan, el
consumo de café en total disminuye.

Nunca aprenden. El Volkswagen
Con el tiempo, la gente no tomara Coca-Cola
Phaeton (precio de lista: entre

por contener cafeina y no ingerira Coca-Cola Sin 66 515 y 98 215
dolares),

ha sido un desastre. Como
Cafeina por no ser la “auténtica”.
dijo un critico, “hay dos faltas

La combinacion del cambio de la formula y las menores. El simbolo
de



marcas descafeinadas presagia problemas a la gen-Volkswagen en
la parrilla 'y en

la cajuela”.

te de Atlanta. Incluso el consumidor que apoya a
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Coca-Cola en su crisis tendra problemas al
Cuando vas hacia abajo en una

ordenar el producto, como lo demuestra esta con-cuesta resbalosa
en la linea de

extension, las cosas siempre

versacion reciente en una fuente de sodas:
van de mal en peor. En 1985,

“‘Déme una Coca-Cola”.

Coca-Cola tenia ocho productos

de cola. Actualmente tiene 14.

“¢ Prefiere una Coca-Cola Clasica, Nueva,
Incluyendo Coca-Cola Zero, Diet

Cherry o Diet Coke?”

Coke con Splenda y Coca-Cola

C2. Ademas, se esta con-

“Prefiero una Diet Coke”.



siderando una cola sabor cafe,

“¢ Prefiere una Diet Coke o una Diet Coke Sin
un producto que se desplomé

Cafeina?”

cuando Pepsi-Cola lo intentd en

el mercado en 1956. No es

“Al diablo con ella. Déme un 7-Up”.

de sorprender que este chis-

porroteo venga de Coca-Cola

Company.




Muchos consideran que los esfuerzos a medias pueden ser
efectivos. Es mas facil dar un salto pequefio que uno grande, pero
nadie que desee cruzar una zanja ancha cruzara la mitad de ella
primero.

Karl von Clausewitz

La guerra

de la cerveza

Durante mucho tiempo, los mercaddlogos cerve-
ceros se han regido por el pensamiento militar.

El santuario que encierra los esfuerzos de mercadotecnia de
Anheuser-Busch es un salén de

conferencias en el noveno piso de la sede, conocido como el “salén
de la guerra”. En su interior, las paredes estan repletas de mapas
con flechas negras que apuntan hacia arriba o hacia abajo,
reflejando el desempefio de la companiia y de sus competidores.

Desde la Segunda Guerra Mundial, casi todas



las flechas negras de la Anheuser-Busch apuntan en direccion
ascendente.

En mayo de 1979 muchos
expertos, incluidos los editores
de esta revista, predecian que
Miller acabaria con Budweiser
en la “guerra de las cervezas”.
La penetracion por parte
Esto no sucedié por las razo-
de Budweiser

nes que explicaremos en este
capitulo.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la industria cervecera
atraveso un periodo de inestabili-143
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dad. La marca numero uno era Schlitz, la cerveza que hizo famosa a
Milwaukee. Pero después de

haber visto Paree, Milwaukee ya no parece tan famoso. De modo
que en el American Legion

Hall y el VFW se empezo6 a probar con otras marcas, sobretodo con
Budweiser, la Reina de las Cervezas.

El liderazgo del mercado iba y venia. En 1951 y 1952, Schlitz se
encontraba en la cima. En 1953

Una de las razones del éxito
de Budweiser es su nombre.

y 1954 estaba Budweiser. En 1955 y 1956, le toc6 Especialmente su
apodo “Bud’,

de nuevo a Schilitz.

que es una palabra mas facil

Fueron afos cruciales en que los esfuerzos a
de pronunciar que Schlitz.

Asimismo, este nombre tiene

medias no eran suficientes. Lo cierto es que cual-connotaciones
negativas. Los

quier marca pudo obtener la victoria. Unos cuan-ninos en Milwaukee
decian

“‘puede ser Pabst en el vidrio,

tos millones de ddlares mas en publicidad



pero es Schlitz en los pan-
podrian haber inclinado la balanza. No obstante, talones”.
compafiias en esta situacion muy a menudo no

alcanzan a apreciar las enormes ventajas a largo plazo que encierra
un pequeno margen de diferencia en un solo afo.

En estos periodos cruciales, la direccion general tiende a preguntar
en forma errébnea acerca de un incremento al presupuesto de
publicidad:

“¢ Cual es la recuperacion sobre la inversion?”
Por el contrario, deberian preguntar: “4 Cuan-
to hay que invertir para asegurar la victoria?”

Clausewitz sefiala que el margen entre ganar

y perder una guerra algunas veces es una “diferencia insignificante
entre el vencedor y el vencido, en cuanto a prisioneros, muertos o
heridos y artilleria perdida en el campo mismo de batalla”.

En 1957, Budweiser arrebaté de nuevo el man-

do por un porcentaje de 1.5 puntos, no volviendo a ser derrocado
nunca. Lo que una vez fue una carrera de caballos, se convirtié en
una escapada.

Actualmente, Budweiser supera a Schlitz en ventas 20 a uno.
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Algunos cerveceros sostienen que la victoria



de Budweiser fue resultado de un producto inferior hecho por Schilitz.
Ademas, es verdad que Schlitz fue el tema de conversacion de la
industria a fines de los sesenta, cuando construyd cervecerias
altamente eficientes y disminuyé su ciclo de elaboracion de la
cerveza, un movimiento que, segun afirman los puristas, daid el
sabor de la cerveza.

Quizas fue asi, sin embargo, eso sucedi6 una

década después que Schlitz perdiera su liderazgo por culpa de
Budweiser. La historia de la mercadotecnia (asi como la de la guerra)
enseflan que cuando el otro bando toma la delantera y es im-
petuoso, las cosas van a ir de mal en peor. El rico se vuelve mas
rico, el pobre mas pobre.

El ataque por parte de Heineken

Comparada con la penetracion de Budweiser, la victoria de Heineken
se logro casi sin percances.

La diferencia, por supuesto, fue que las ganancias de Budweiser se
obtuvieron por completo a expensas de Schlitz. Heineken, por suerte
no tuvo competidor.

Heineken, la primera y principal cerveza

importada que llegd a Estados Unidos después de la guerra,
establecido con facilidad una huella en el mercado. Fue un tipico
ataque de flanqueo contra ninguna defensa. No obstante, la parte
mas importante de la estrategia de Heineken vino

después.

Principio de flanqueo num. 3: La persecucion es tan critica como el
ataque mismo. En los primeros anos, Heineken gastdé sin cesar
cantidades cuan-tiosas de dodlares en mercadotecnia y, sobre todo,
en publicidad. Ano tras ano, los gastos de Heine-
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ken superaron a los de sus principales rivales en el mercado de
cervezas de importacion.

La primera marca importante que robo una

tajada del mercado a Heineken fue la Lowenbrau de Munich. Estaba
envasada en atractivas botellas verdes y azules y con envoltura
plateada. Lowenbrau lanzé una espectacular campafa de publicidad
que todavia se comenta.

“Si ya no hay mas Lowenbrau... ordene cham-
pafna”. Ademas de dramatica, llamativa y memo-
rable, fue exactamente la campafia equivocada
Un gran anuncio para la marca

para Lowenbrau.

equivocada.



Comparar cerveza con champaia (un pensa-

miento hurtado a Miller High Life) hubiera sido magnifico para
Heineken, pues su objetivo era ampliar el mercado de una cerveza
cara importada.

El problema de Lowenbrau no fue el tamafio

del mercado. Eso vendria mas tarde. El problema de Lowenbrau fue
Heineken. Lowenbrau debid

lanzar un ataque ofensivo para asegurar el territorio. Primero hay que
poseer el mercado antes de iniciar un programa de edificacion del
mismo.

Principio ofensivo num. 2: Hallar una debilidad en la fuerza del lider y
atacar ese punto. Heineken era una cerveza importada, €sa era su
fuerza, pero ¢ de donde se importaba?

Holanda. Era el punto débil. Holanda se ca-

racteriza por sus molinos de viento, quesos y canales, pero no por la
cerveza.

Francia es conocida por su vino, Alemania por su cerveza. Estas
eran posiciones establecidas en la mente del bebedor
estadounidenses, que pudo

emplear la Lowenbrau (u otra cerveza alemana
por el estilo) para explotar la debilidad de la defensa de Heineken.

Principio ofensivo num. 3: Lanzar el ataque en un frente lo mas
estrecho posible. Lowenbrau debid
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decir “Ahora que ha probado la mejor cerveza de Holanda, pruebe la
mejor de Alemania”. Se hubiera olvidado del lupulo, la malta, el
cuidado amoroso de los maestros cerveceros con una

tradicion de calidad de 400 anos. Hay que embes-tir a la
competencia con un ataque estrecho y enfocado que exponga y
explote su debilidad.

¢, Por qué, se preguntara un bebedor de cerve-

za, la mejor cerveza se elabora en Alemania, pero la marca de
importacién niumero uno proviene de los Paises Bajos?

Heineken ha hecho un buen trabajo, respon-

dera el experto en mercadotecnia. Cierto, pero ésa no es la
respuesta correcta.

La respuesta exacta es que Heineken reina
como la suprema marca numero uno, al poseer
40% del mercado de cervezas importadas... por
abandono de la competencia.

Mas tarde, Miller Brewing compro los dere-

chos del nombre Lowenbrau y empez6 a elaborar la cerveza en
Estados Unidos. El blanco de la nueva estrategia de Lowenbrau fue
Michelob de Anheuser-Busch.

Anheuser no dudd en contraatacar. Retraso el
crecimiento de Lowenbrau denunciando con éxi-

to que la cerveza era un fraude de publicidad: por qué cobrarla como
importada cuando, de hecho, era elaborada en el pais.



La espada que Lowenbrau esgrimioé cuando

era un producto de importacion fue empleada en su contra al
convertirse en marca nacional.

Actualmente, una marca alemana esta tratan-
do de recoger la lanza que dejo sin usar Lowenbrau.
“La palabra mas famosa en aleman... Beck’s”

dice un conocido comercial de television. Sin embargo Beck’s sufre
de grandes problemas.
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Beck’s es reciente. Heineken le lleva una enor-me delantera. Es un
nombre aleman débil com-

parado con el montdn de nombres alemanes de

sonidos auténticos en el mercado: Schlitz, Pabst, Budweiser, Busch,
Heileman, Blatz, Schaefer, Meis-La pasta Barilla es un dramati-

ter-Brau. Todas con sonido aleman y todas elabo-co ejemplo de
cOmo una posi-

radas en Estados Unidos.

cion de pais de origen debe



usarse contra una marca lider.

No obstante esas debilidades, Beck’s es actual-Tres anos después
de su intro-

mente la tercera marca importada, demostrando duccion en el
mercado esta-lo que puede lograrse al explotar la debilidad del
dounidense con el tema “La

pasta numero uno en ltalia”,

lider.

Barilla se convirtio en la pasta

Sin embargo, el tercer lugar dista mucho del
numero uno en Estados

Unidos. No esta mal si

primero y de saborear los frutos del liderazgo.
tomamos en consideracion a

Heineken sigue adelante en su camino de éxito, la competencia.
Ronzoni,

superando en ventas a Beck’s cinco a uno.
Mueller’s, Creamette, San

Giorgio y American Beauty,

Tarde o temprano, la primera cervecera de Es-

entre otras. El anterior lider



tados Unidos, Antheuser-Busch, tendra que respon-del mercado
(Ronzoni) era

propiedad de Hershey Foods,
der a la invasion de Heineken.
una maquinaria de mer-
cadotecnia formidable. Mas
aun, Barilla vende entre 5 y
10% mas que la competencia.
El contraataque de Anheuser
Irbnicamente, el producto de
Barilla, a diferencia de la
marca, se produce en Ohio.

La respuesta clasica de los lideres es “yo también puedo”. En otras
palabras, Anheuser podria haber hecho tratos con algun cervecero
europeo (de

preferencia aleman) para importar una de sus

marcas. Esta es la clasica estrategia de bloqueo, principio defensivo
num. 3.

Desafortunadamente, Anheuser esperé dema-

siado tiempo para utilizar esa estrategia de bloqueo. No fue sino
hasta 1963 que realizd un movimiento con miras a contraatacar la
amenaza de Heineken.

Lo que hizo resulté simple y brillante. Para



contraatacar a la primera cerveza importada cara, Anheuser-Busch
lanzé la primera cerveza ameri-cana cara, a la cual le dio el hombre
caro de Michelob vy, para redondear la idea, doté a Michelob
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de un envase caro y, por supuesto, un precio elevado (movimiento
obvio, que a menudo pasa

desapercibido por companfias que quieren cu-
brirse en ambas direcciones, el producto y el envase).

“De primera clase, Michelob”, decian los anuncios. “La cerveza que
usted toma en la primera clase de un avién”. Después vino “Los fines
de semana se antojan para tomar Michelob”. (Su

deseo es tomar algo un poco mejor los fines de semana, ¢ verdad?).
Michelob ha logrado mucho éxito y, al igual

que importante, ha sido muy lucrativa. En 1980, cuando estaba en la
cima, Michelob poseia casi el 6% del negocio cervecero en Estados
Unidos.

Michelob no sdlo se vendido mas que Heineken,

sino que duplico en ventas a todas las marcas de cerveza importada
juntas.

Después de eso, Michelob empezé a decaer,
pero ésa es otra historia que vendra después.
El alza de Miller

En 1970, Philip Morris compré a Miller Brewing y, desde entonces, el
mundo cervecero no volvio a ser el mismo.



Quizas sea dificil de creer, pero en ese ano

Miller ocup6 el séptimo lugar en el negocio cervecero, superado en
ventas por Anheuser-Busch,

Schlitz, Pabst, Coors, Schaefer y Falstaff. Sin embargo, Miller tenia
dos cosas a su favor: el dinero de Philip Morris y una estrategia clara
y consistente.

El blanco fue Budweiser. Como todos los

lideres, la Reina de las Cervezas significaba todo para todos. Empled
la tactica favorita de Napoledn cuando se enfrentaba con un enemigo

150 La guerra de la cerveza que esparcia sus defensas: Miller
ataco en el centro de la linea, el corazén del mercado de la cerveza.

“Bienvenido al Momento Miller”, decian los

comerciales de television. EI momento Miller era para la gente de
cuello azul el equivalente de la hora de coctel para la gente de cuello
blanco.

Usted trabaja duro, usted merece una recompen-sa, era el mensaje
de Miller.

Joe Sixpack, el gran bebedor de cerveza esta-

dounidense, respondid, pero no de inmediato. Le tomé tres anos a
las ventas de Miller tomar otro giro, aun cuando la cerveceria estaba
gastando en publicidad casi el doble que el resto de la industria.

(Esta lenta respuesta a la publicidad es tipica de productos
“personales”, como la cerveza, los cigarrillos y los refrescos de cola.
Cuando uno prueba una marca de cerveza en un restaurante o bar,
no soélo calma su sed, sino que también se hace un planteamiento.
Hasta que uno no se siente a gusto con una marca, esta dispuesto a
prego-narlo, y eso puede llevar tiempo).



Una vez arraigado el concepto “orientado

hacia el hombre trabajador”, Miller se colocé co-mo rafaga mas alla
de la Falstaff, Scheafer, Coors, Pabst y Schlitz, hasta convertirse en
la segunda marca del pais.

Por ultimo, Budweiser no tuvo mas remedio

que responder. “Para cualquier cosa que usted haga, Bud es suya”,
decia la Reina de las Cervezas, una variante del tema de
recompensa al trabajo de Miller.

El éxito de Miller con la multitud de cuello

azul fue irénico, en vista del hecho de que la marca, en un principio,
gozaba de una posicion elegante, como lo dice la etiqueta: Miller
High Life, el champana de las cervezas.
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¢ High Life? Nadie menciono la marca High
Life. La gente ve las etiquetas y no las vuelve a leer.

La marca era Miller. Eso es |lo que se decia en la radio y la television.
Bienvenido al Momento Miller.



No bienvenido a la Hora High Life.

No hubo problema en adoptar una marca del
country club y trasladarla al bar del vecindario.
(Tomar otra direccion hubiera sido mucho mas

dificil). El problema fue el nombre. La fina distin-Un dia antes del
lanzamiento

cion entre lo que decia la etiqueta y lo que el to-de la cerveza Lite,
ibamos en

mador de cerveza pedia iba a causar a Miller una un taxi con un
ejecutivo de

enorme resaca en los anos venideros.
Miller Brewing. “Miren los pe-

riodicos de manana”, dijo.

“Estamos haciendo todo lo
recomendado en sus articulos

de posicionamiento.” Asi que

El lanzamiento de Lite

miramos y vimos. Una pagina

entera anunciando la llegada

de la primera cerveza ligera.

En 1975, Miller Brewing introdujo la cerveza Lite.



Fue probablemente el producto

“Todo lo que siempre quiso en una cerveza... y
mas efectivo lanzado jamas,

menos”.

excepto por una cosa: el nhom-

bre. Legalmente Miller Brewing

Lite fue un clasico movimiento de flanqueo.
podia proteger el nombre del

También adquirio la tendencia hacia productos producto Lite, pero no
podria

evitar el que otros utilizaran el

mas ligeros en otras categorias. Por ejemplo, vino genérico Light. Asi
que, para

en vez de licor. Y siguio los principios de flanqueo diferenciar a Lite
de otros pro-al pie de la letra.

ductos Lights, Miller renombro
a su producto Miller Lite, que
resultd ser un error aun mayor

1. Un area no disputada. No habia marcas nacio-porque miné a su
marca regu-

nales de cervezas “ligeras”, solo existian unas lar Miller High Life.



cuantas marcas regionales o de guerrilla. Incluso ya se habian
lanzado algunas marcas ligeras que fracasaron. Gablinger's en
particular, fue un fiasco bastante divulgado. (Los tomadores de

cerveza toman sus marcas en serio. La publicidad puede ser
humoristica -como aquella de la Lite-no asi el producto.
Simplemente, Gablinger’s no es un nombre serio para una marca de
cerveza).

2. Sorpresa tactica. Lite tomd por sorpresa a la competencia. Nada
de pruebas de mercadotecnia, ni rumores en la prensa. Lite fue
introduci-

SCHLITZ
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da y difundida a nivel nacional lo mas rapido posible. Le llevo un afo
a Schlitz responder con Schlitz Light y dos afios a Anheuser-Busch
lanzar su Natural Light.

Cuando se introdujo Schlitz
Light, la marca Schlitz era la

3. La persecucidén. Miller satur6 las transmisiones tercera en ventas
en Estados

con publicidad de Lite, gastando cuatro veces el Unidos. No fue
unicamente la

introduccion de Schlitz Light

promedio por barril de la industria, y nunca retro-un error, sino que la
linea de

cedié. A la fecha, Miller continua dominando la extension ayudo a
destruir la

categoria con una campanfa con peso alto de pu-marca Schlitz.

blicidad para Lite. La competencia dict6 la necesidad de esta
persecucion implacable de la mente del bebedor de cerveza. Tres
anos después del lanzamiento de Lite surgieron otras 22 marcas de
cerveza ligera en el mercado.

La industria ve la luz

El primer cervecero importante que tratd6 de seguir la direccion de
Lite fue Schlitz y lo hizo con ambos pies, llegando a gastar casi tanto
en la publicidad de su marca como Miller.

Schlitz incluso pago 500 000 ddlares al rudo



James Coburn por decir dos palabras en sus co-Natural Light no es
s6lo un

merciales de television. Desafortunadamente para mal nombre, pero
la marca

ella, hubo una palabra de sobra.
actualmente es la quinta en
ventas en el mercado cerve-

“Schlitz Light”, decia Coburn. Ahora la marca cero en Estados
Unidos, con

se comprometio a una estrategia de expansion de una participacion
en el mercado del 4.2%. ¢ Por qué?

linea. “Concentrarse”, dice Clausewitz. Sin embar-Una razén es que
es la unica

go, los mercadodlogos estadounidenses no pusie-cerveza ligera con
un nombre

ron atencion al prusiano.
unico. Esto es, no es una linea
de extension de la cerveza re-

Los resultados fueron faciles de predecir. Schlitz gular. (Amstel Light
es la unica

Light fue pronto reemplazada como retador de

cerveza ligera importada con



Lite por Natural Light, de Anheuser-Busch. Un un nombre unico, no
es de

sorprender que sea la cerveza

nombre serio, pero también cacofdnico. Ademas, ligera importada
con mas ven-Anheuser-Busch contratd al maestro de la palabra tas.
¢ Qué hara Heineken la

mal empleada Norm Crosby para que dijera: “Pida duefia de Amstel
Light ahora?

Es correcto. Heineken Light).

una Natural, no se deje enganar’.
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Burlarse del nombre de la marca es un signo

seguro de debilidad del mismo. (;Qué hacen los Isuzus? ;Como
estd su viejo Isuzu? Dos encabezados de anuncio para un carro
japonés que se supo no iban a lograr su propoésito en Estados
Unidos). Y bastante seguro, pues Natural no tard6 en rezagarse.

Habia un cervecero del que aun no se oia

hablar que contaba con un elemento ganador en potencia para la
carrera de las cervezas ligeras.

Se trataba de Adolph Coors Company en

Golden, Colorado. La marca era Coors, elaborada con agua pura de
manantial proveniente de las montanas Rocallosas, en la cerveceria
mas grande Ninguna cerveza ha recibido

del mundo.

tanta publicidad favorable como



Coors fue la mas exitosa de las guerrillas re-Coors. Este articulo de
cuatro

gionales que incluyod, entre otras, a la Olimpia en paginas en The
New York

Times habla con entusiasmo
el noreste estadounidense; a Heileman Old Style acerca ella.

en el medio oeste; Dixie en el sur; Rheingold, Schaefer y Ballantine
en el oeste; Utica Club y Genese en el estado de Nueva York, y lron
City en Pittsburg.

Coors habia logrado una mistica increible. Vendiendo solamente en
doce estados del oeste, fue el lider del mercado en nueve de estos
estados.

Grandes celebridades consumieron Coors: Paul

Newman, Clint Eastwood, Gerald Ford. Henry Kissinger compraba
cajas de cerveza Coors de regreso a Washington, cada vez que
viajaba a California.

“La mezcla mas chic en el pais”, comenté The New York Times.
Colorado Kool-Aid

“La cerveza ligera y fina de

América”, dice la etiqueta en la

Coors ya era una cerveza ligera. (Hay menos

lata de Coors Regular. Hasta

calorias en la cerveza Coors Regular que en la que lanzaron Coors
Light.



Entonces la linea desaparecio
Michelob Light). En las tabernas de Denver se misteriosamente.

154 La guerra de la cerveza solia bromear con el producto pidiendo
un “Kool-Aid de Colorado”.

Incluso la lata de Coors decia “La cerveza ligera y fina de América”.

La llegada de Lite dio a Coors una oportunidad unica en la vida,
ademas de solucionar uno de sus problemas. El problema era la
presion impuesta a una marca regional como Coors por las grandes
marcas nacionales con grandes programas de television. El numero
de cervecerias era cada vez menor. Después de revocada la
Prohibicion, habia 786

empresas cerveceras. Actualmente quedan alre-
dedor de 40.

Nueva York llego a tener 121 empresas. Actualmente solo hay una.
Chicago de 45 que tenia, hoy no tiene ninguna.

En 1960, las seis principales empresas cerveceras abarcaban 37%
del mercado. Hoy poseen el 92 por ciento.

La presion para convertir a Coors en una marca nacional, con la
ventaja de ahorrar gastos en publicidad nacional, fue inmensa. La
llegada de Lite le brindd esta oportunidad. “La fuerza empleada en el
momento correcto contra el adversario correcto”, dice Clausewitz, “da
mas fuerza”.

Coors pudo llegar hasta la cima a raiz del éxito de Lite y después
explotd una debilidad en la fuerza de ella, el principio clave de la
guerra ofensiva. Dicho de otro modo, Coors tuvo la oportunidad de
pasar de una estrategia de guerrilla a una estrategia ofensiva.

El tipo mas dificil de movimiento a realizar



por una compafia es el cambio de orientacion, ya que resulta
perturbador para los empleados, comerciantes y distribuidores,
acostumbrados a una operacion sin problemas en el transcurso del

tiempo. En las circunstancias criticas en que se debe cambiar de
orientacion, los principios de la

a ligera
nera
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lucha de mercadotecnia pueden ayudar a aclarar los problemas que
surjan.



Coors contaba con todas las armas apropiadas

para apoderarse de la posicion de la “cerveza ligera original”. (Una
expresion incluso mas poética de esa idea es “el pionero de la
cerveza ligera”, un concepto que le presentamos a la direccion de
mercadotecnia de Coors en 1978).

La idea de pionero surgié de la herencia occidental de la Coors, de
su ubicacion en las Montanas Rocallosas, incluso del individualismo
tosco del fundador y su familia.

Hasta entonces, Coors no habia hecho casi

nada de publicidad. Habia mantenido su cerveza ligera en la
oscuridad. La campana de Lite le brindé una plataforma de
lanzamiento perfecta para descubrir el secreto de su éxito.

Sin embargo, decidié lo contrario, y, en lugar de eso, lanzé Coors
Light, una copia al carbon de las otras 23 cervezas ligeras existentes
en el mercado. La excusa fue que el “publico no conocia a Coors por
lo que era, una cerveza ligera”. El argu-Antes del lanzamiento de
Coors

mento es que nadie lo habia comunicado al publi-Light, le hicimos
una presen-

co consumidor. (¢ Quién lee la etiqueta? Ademas tacion a la gerencia
de Coors.

Nuestro consejo: no lancen la

de Cerveza Ligera y Fina de América, la etiqueta cerveza ligera; en
su lugar

decia “Coors Banquet”. Es probable que ni

tomen ventaja del éxito de la



siquiera Henry Kissinger supiera que Banquet era cerveza Lite de
Miller.

Posicionen la marca existente

un nombre de Coors).

de Coors, como la cerveza lige-

Ahora Coors tenia dos marcas encaminadas

ra original, utilizando el tema

a la distribucién nacional, con dos programas de
“la cerveza ligera pionera”.

publicidad como apoyo. A excepcion de Miller, nunca nadie habia
elaborado dos grandes marcas bajo un gran nombre de cerveza.

La debilidad de Lite

Quizas en un mundo inclinado a lo impreso, Lite fuese un nombre
apropiado para una cerveza baja

156 La guerra de la cerveza en calorias. Desafortunadamente para
Miller, vivi-mos en un mundo de divulgacion.

En la radio y la televisidn, el sonido de la palabra es mas importante
gue cOmMo aparezca escrita.

También en el ambiente natural del bebedor de cerveza, el bar de la
esquina, el sonido de la marca es crucial.

“Cantinero, deme una Lite.”
“¢ COmo deletrea eso, senor?: ;L mayuscula-i-

t-e o l-i-g-h-t en minusculas?”



“No importa, cambiela por Miller.”
Con el paso del tiempo y la aceptacion cada

vez mayor de Lite, “cambiela por Miller” llegd a significar una Miller
Lite, no una Miller High Life.

La publicidad en television no ayudaba en
nada llamando al producto cerveza Lite de Mi-

ller. En ninguna parte de la lata dice realmente Miller, sélo Lite. En un
lado, en donde aparece en letra mas pequefia “Miller Brewing Co.,
Milwaukee, WI”.

Un nombre no puede amparar dos marcas

diferentes. Tarde o temprano, de una manera u otra, Miller iba a tener
que pagar el precio por su error con Lite.

Fue mas tarde que temprano y, en este ca-

so High Life en vez de Lite, pagd el precio. En 1979, cuatro afios
después de la introduccién de Lite, Miller High Life llego a la cima. En
ese ano, High Life estaba so6lo a 21% por debajo de Budweiser.

La caida de High Life

A paso lento al principio y posteriormente mas rapido, la Miller High
Life empezd a quedarse atras de la Budweiser: 32%, 40%, 49%, 59%

y
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finalmente, en 1984, 68% atras de la Reina de las Cervezas. Esto
significd una ventaja en ventas de Budweiser sobre Miller High Life
de mas de tres a uno.



El punto critico llegd en 1983, cuando la

Miller Lite aventajé a la Miller High. Ahora Miller significa realmente
Lite, tanto en ventas como en el bar del vecindario.

La prensa parecid estar perpleja. “Miller abor-da el misterio de la
cerveza”’, comentd The New York Times en un relato sobre los
percances de High Life. Nadie parecid ver la conexién entre las dos
marcas.

En sentido militar, lo que Miller hizo fue flanquearse a si misma. Al
emplear el mismo nombre en ambos productos (aunque de manera
accidental), el ataque de flanqueo no hizo mas que debilitar su propia
posicion y no la de la Budweiser.

“Hemos dado con el enemigo y ése somos noso-
tros”, dijo Pogo.
Cerca de Trenton, Ohio, se encuentra una

cerveceria Miller, totalmente nueva y valuada en 450 millones de
dolares, la cual nunca ha elaborado un solo barril de cerveza. Un
monumento

apacible en memoria de la locura de flanquearse uno mismo.
Cuando uno mismo se flanquea, el resultado

viene a ser una de dos posibilidades, ninguna de las cuales garantiza
el éxito. Uno mismo puede flanquearse exitosamente y destruir la
marca ba-se, que es lo que le sucedio a Miller, o puede proteger la
marca base y tener como resultado un movimiento de flanqueo sin
exito, aunque costoso.

La extension de linea es como montar un sube



y baja. Un nombre no puede amparar dos productos diferentes.
Cuando uno sube, el otro baja.
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Una razon de que la extension de linea sea tan insidiosa es que el
efecto a largo plazo es opuesto al efecto a corto plazo. A corto plazo,
la extension de linea es casi siempre un éxito, como la Miller Lite lo
fue. (Diet Coke es otro ejemplo). Pero a largo plazo, casi siempre es
la estrategia del perdedor.

Es como el alcohol. A largo plazo, el alcohol es un depresivo del
sistema nervioso central. Pero, a corto plazo, los efectos pueden ser
tan euféricos como los movimientos de las cajas de la Diet

Coke.
Uno de los muchos temas pu-
Incluso Miller parece haber perdido la rela-

blicitarios utilizados para tratar



cidn o conexion entre sus dos marcas Miller. Por de salvar a la marca
Miller

fue: “Hecha al modo ameri-

tratar de salvar la High Life, hizo las cosas a la cano”. La mayoria de
los

manera usual de los clientes: despidid a su agen-bebedores de
cerveza, sin

cia de publicidad y la sometié de un modo publi-embargo, asocian a
la cerveza

con las tradiciones alemanas.

co a corte marcial, supuestamente por faltar al Es por esto que las
marcas de

cumplimiento de su deber.

cerveza exitosas en Estados

Unidos tienen nombres ale-

La nueva agencia surgio de inmediato con
manes.

“Miller esta hecha al modo americano”.

¢, Cual Miller? ¢ Lite o High Life? Los comer-

ciales de televisidon no especifican, sélo muestran la lata, la cual
nadie lee, ni el mismo locutor de los comerciales de television.

Miller viene en caja y se evita mencionar “High Life”, ya que no es un
nombre adecuado a la clase obrera. ; Cuantos bebedores de cerveza



van al bar y ordenan “Me da una High Life"?

¢ Acaso lo que le sucedio a Miller serviria de ejemplo al resto de la
industria? Adivinelo

de nuevo.

La carga de la brigada ligera

Una tras otra, la industria cervecera no ceso en su intento de imitar a
la Miller.
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Ademas de Schlitz y Schlitz Light, Coors y

Coors Light, los magnates cerveceros surgieron con Michelob vy
Michelob Light, etcétera y etcétera Light.



Conviene ver qué paso con cada uno de estos
autoflanqueadores.
Schlitz Light era la segunda marca en impor-

tancia dentro de la categoria ligera. Por logica, esta ventaja inicial
deberia haberle conferido una gran ventaja. Sin embargo, no fue asi.
La Schlitz vendié 24 millones de barriles en 1976, el afo del
lanzamiento de Schlitz Light.

Hoy dia, las ventas anuales de Schlitz y Schlitz Light en conjunto
ascienden a menos de 3 millones de barriles. Resulté un movimiento
de flanqueo del todo exitoso. Ambas marcas acabaron des-
truyéndose.

Aun cuando uno parece alcanzar el éxito, no

es asi. Un ejemplo es Coors Light, considerada como un éxito. El
afno de su lanzamiento, Coors Light vendié 1.6 millones de barriles.
Cada ano las ventas han crecido y alcanzando los 4.5 millones en
1984. A la fecha, Coors Light ocupa el segundo lugar, después de
Miller Lite.

Fabuloso, pero ¢ qué sucedié con Coors regu-

lar? Las ventas se fueron a pique. ;Qué esperaban del ataque de
flanqueo exitoso de Coors Light?

De hecho, la Coors vendié mas cerveza en
1976, cuando su unica marca estaba esparcida

en 12 Estados con una inversion de 2 millones de ddélares en
publicidad, que en 1984, cuando tenia dos marcas en 44 estados y
una inversion de 33

millones en publicidad. Otro ejemplo de dis-



pararse uno mismo en la billetera.
Michelob afronté la experiencia de Miller.
Al tiempo que Coors Light

Tres anos después de la introducciéon de Michelob subié en ventas,
Coors regular

bajé. Actualmente Coors Light

Light, las ventas de Michelob regular llegaron al sobrepasa en ventas
a la regu-tope. Desde entonces, cada ano Michelob decayo.

lar cuatro a uno.

Bud
Light
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Solucion: despedir a la agencia.



Michelob Light alcanzé el maximo al afio si-

guiente y alli se estabiliz6. Ambas marcas han de-caido cuatro afos
seguidos, dificiimente un tributo a la eficacia de la expansion de la
linea. Y quizas venga algo peor.

Conviene ver el caso de Budweiser y Bud Light.

La Anheuser-Busch fue afortunada. Bud Light ha Tomo algun tiempo,
pero el

sido, comparativamente hablando, una decep-
mismo fendmeno le sucedio a
Budweiser. Mientras las ventas

cion. Hasta ahora, las ventas de Bud Light nunca de Bud Light
subian, Budwei-han excedido el 10% de las de la Reina. Y no

ser regular bajaba. Bud Light

porque Anheuser no lo haya intentado, pues esta sobrepasd a
Budweiser en

2001 y actualmente la

gastando 50 millones al afio en la publicidad de sobrepasa en ventas
por 37

Bud Light. Eso es nueve veces mas de lo que ellos por ciento.
gastan por barril de la marca base.
Budweiser continua superando en las ventas a

la segunda marca (Miller Lite) de dos puntos y medio a uno, a pesar
de la emboscada de Bud



Light.
¢, Qué hay acerca de las demas cervezas Light?

No hay evidencia que la industria cervecera haya captado el mensaje
de la expansion de la linea.

Todo lo contrario, continuan debilitando sus
marcas.

Las sectas que se congregan en lo alto de las montafnas los dias
proféticos del juicio final, a-guardando el fin del mundo, no
descienden al dia siguiente replanteando sus ideas. Bajan de la
montafa con una nueva fe en la misericordia del

Todopoderoso.
Cuando una marca de cerveza no se vende, el
cervecero no regresa al mercado culpando al

nombre. Responsabiliza al producto o a la publicidad. Esto es mas
que una prueba de la creencia tan profundamente arraigada de que
la verdad

surgira. “Algo esta mal”, conjeturan, “con el sabor de la cerveza o la
creatividad de la publicidad”.
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“Aquellos que no pueden recordar el pasado”,
decia George Santayana, “estan condenados a re-petirlo”.
La carga de la brigada pesada

En la actualidad, la industria cervecera se esta preparando para
cometer el mismo error... en la direccidn opuesta.

Los primeros candidatos para la brigada pesa-

da son la Michelob Classic Dark y la Coors Extra Como era de
esperarse Coors

Gold. Ambos estan cayendo en la clasica trampa Extra Gold, no tuvo
impacto,

de la expansion de la linea.

aunque actualmente Coors



Coors, en particular, debe saberlo mejor. Un
Light es la tercera en ventas

en Estados Unidos. ¢ Por qué

cervecero en quinto puesto no puede amparar
los mercadologos no pueden

dos marcas nacionales, y mucho menos tres.
vivir bien solos? Creemos que

se enamoran verdaderamente

del lanzamiento de una nueva

marca. Es como ellos la for-

man. Mas aun, ¢4 necesita la

industria cervecera todas

estas lineas de extension?

Actualmente el consumo per

capita ha bajado en las ultimas

dos décadas de 24.3 galones

en 1980 a 21.7, el dia de hoy.



=
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No hemos sabido de generales que lleven a cabo sus conquistas sin
derramamiento de sangre. Si una matanza encarnizada es una
escena horrible, luego es tiempo de tener mas respeto por la guerra.

Karl von Clausewitz
La guerra

de la
hamburguesa

En 1984, McDonald’s invirtid6 mas de 250 000 millones de ddlares en
publicidad por television.

Esto es casi 685 000 ddlares diarios, 29 000 ddlares la hora. Hay que
vender muchas hamburguesas

para poder obtener ese dinero.
¢, Como logré sobresalir una empresa tan

grande? Su historia se inicia en la cafeteria, una institucion popular
situada en cada aldea y ciudad de Estados Unidos.



Por lo general, una empresa familiar con un

mostrador y seis o siete mesas, la cafeteria tuvo un nombre que no
hizo justicia a la variedad de alimentos y bebidas disponibles. Alli se
podian comer huevos con jamon, sandwiches de tocino y lechuga,
helados de crema vy, por supuesto, hamburguesa sola o con queso y
papas fritas.

Cada ciudad o regién tenia su especialidad:

en Filadelfia era el sandwich de bistec con queso; en Boston, el
sancocho de almejas. En el sur, la sémola. Fue una guerra de
mercadotecnia en
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donde todos los combatientes eran guerrilleros que, con recelo,
vigilaban su terreno. (Principio de guerrilla num. 1: Seleccionar un
segmento del mercado que uno pueda defender).

El primer McDonald’s fue un
McDonald’s hace acto de presencia
éxito. Desafortunadamente, los

competidores potenciales no



El negocio cambié en forma radical pocos afios fueron al frente y
observaron

la accion. Esperaron a lanzar

después de que Ray Kroc inaugurase su primer
cadenas competitivas, hasta

McDonald’s en Des Plaines, lllinois.

que McDonald’s estuvo firme-

La explicacion del éxito de Kroc es el lanza-
mente establecida. Para blo-

quear a los competidores se

miento de un ataque ofensivo contra la cafeteria tiene que actuar
rapidamente.

local, para mas tarde ampliar la operacién a escala nacional.

En aquel entonces, las cafeterias vendian todo aquello que era
comun, facil y barato de preparar.

Desde un punto de vista militar, la linea se expandid y esto provoco
su debilitamiento.

Kroc hizo la eleccion obvia. Atacar por el centro. (¢, Cual era el platillo
mas popular en el menu de la cafeteria? La hamburguesa y su prima
her-mana, la hamburguesa con queso).

De este modo nacio la cadena de la hambur-

guesa. Debido a que no habia competencia (a



excepcion de las insignificantes cafeterias) y a su dinamica ambicion,
Kroc extendio rapidamente

su cadena. Hasta pidid prestado dinero, a intereses exorbitantes,
para financiar su suefio.

Mas que cualquier otro factor, esta expansién temprana fue lo que
aseguro el éxito de McDonald’s, permitiéndole dominar la industria
de hamburguesas apenas en desarrollo. Hoy dia, McDonald’s supera
en ventas a Burger King, Wendy’s y Kentucky Fried Chicken juntas.

Cuando explican el éxito de McDonald’s, los
expertos en mercadotecnia gozan describiendo

las normas y procedimientos estrictos de la com-
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pafiia, su devocion fanatica por la limpieza y el intenso
entrenamiento impartido a los propietarios de franquicias en la
Universidad de la

Hamburguesa McDonald’s en Elk Grove, lllinois.

(Cada persona se gradua al terminar un “bachi-llerato en
hamburguerologia y un diplomado en papas fritas”).

Estos son lujos del liderazgo posibles por el principio de la fuerza.
McDonald’s es el lider por ser el primero en aparecer en la escena
de la hamburguesa y por sostenerse alli, gracias a su rapida
expansion.

No se puede llegar a ser el lider en la guerra de la hamburguesa
cocinando la mejor hamburguesa. Se puede permanecer en ese
puesto, aunque no preparen mejores hamburguesas. Quien

posee el liderazgo tiene la ventaja del tiempo para corregir cualquier
problema que pudiese surgir.

En la década de los setenta, en un documento

confidencial de McDonald’s se admitia en forma contundente que,
segun una encuesta al publico,

“la calidad de Burger King se consideraba mucho mayor que la de
McDonald’s”.

Muchos mitos de mercadotecnia surgen cuan-

do la prensa busca razones que expliquen el éxito de un lider. Por
razones éticas, resulta dificil aceptar la explicacion de que
McDonald’s fue la primera y que aplico la mayor presion: la
aplicacién cruda del prin-McDonald’s sigue utilizando su



cipio de la fuerza. Es mucho mas satisfactorio suge-mismo logotipo,
los arcos

rir que la responsable fue la Universidad de la amarillos. Por otro
lado Burger

Hamburguesa, o Ronald McDonald, o los muppets King gasto
millones en una

version en cursivas de su clasi-

en los comerciales de television.

co logotipo “la hamburguesa”.

Los buenos lideres no desaprueban tal especu-
¢, Cual es la estrategia de

Burger King que puede compe-

lacién, por el contrario, la ratifican. Ellos saben tir con el avasallador
poder de

que la buena moral crea el impetu que ayuda a un McDonalds? No lo
sabemos

ejército triunfador a seguir ganando.

¢ Lo sabe usted? No gaste su

dinero para cambiar uniformes,

Como sefala George C. Scott, en su papel
gaste su dinero para darles

como Patton: “Contamos con la comida y el equi-mejores armas a
sus tropas.
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los mejores hombres del mundo. Ustedes saben, por Dios, que en
verdad compadezco a aquellos pobres bastardos que vamos a
atacar’.

Esto es liderazgo, no estrategia. “No podria-
mos hacerlo sin ti”, dice el lider.

“Podemos”, dice el estratega (o la estratega), quien con optimismo se
guarda su opinion.

Los gerentes de mercadotecnia todavia con-

funden estos dos conceptos, lo cual no perjudica al lider. No
obstante, la diferencia entre liderazgo y estrategia tiende a corromper
el pensamiento de la Hardee’s, la Burger Chef y todos los demas
representantes de guerrillas en la guerra de la hamburguesa.

Los mitos de mercadotecnia crean falsas ilu-

siones. Si tan solo uno pudiese preparar una mejor hamburguesa
que las de Burger King, o pro-porcionar un mejor servicio que el de
McDo-

nald ’s, uno podria... y el suefio contintia y continua.
En la guerra de la hamburguesa, como en

otras guerras de mercadotecnia, el producto es un medio para
transportar la estrategia a casa. Uno no debe pensar en funcién de
perfeccionamien-to, solo en funcién de diferencia.

El método de Burger King

La primera cadena en aplicar una estrategia eficaz contra
McDonald’s fue Burger King.



Después de que McDonald’s llegé a ser la
cadena nacional mas grande de comida rapida,

dejo disponible la ofensiva para ocupar la defensiva. La oportunidad
de aplicar una estrategia ofensiva correspondio6 a la segunda cadena,
Burger King.

Have it
your way
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Principio ofensivo num. 2: Hallar una debilidad en la fuerza del lider y
atacar en ese punto. La fuerza de McDonald’s era la hamburguesa,
su uniformidad, su rapida preparacion y su bajo costo.



Como la publicidad comentd acerca del pri-

mero en la linea, el Big Mac, “Dos hamburguesas de res, salsa
especial, lechuga, queso, pepinillos, cebollas, todo esto dentro de un
pan con ajonjoli”.

Normalmente esto se decia dando un gran boca-
do:“Dentrodeunpanconajonjoli”. Ademas, McDo-

nald’s afadié una pequefa TM (Trademark) para indicar que se
trataba de una marca registrada.

¢ Cual es la debilidad inherente en esa fuerza?

Obviamente, el sistema de linea de montaje empleada por
McDonald’'s para la preparacion rapi-da de hamburguesas
economicas. Si se deseaba

algo especial, habia que formarse en otra fila, mientras un cocinero
se hacia lios con el sistema de preparacion en la parte de atras.

A principios de los setenta, Burger King ide6 una estrategia para
explotar esta debilidad.

“‘Pidala a su gusto”, decian los anuncios, “sin pepinillos, sin
condimento”. O como usted la desee.

Pidala a su gusto

En Burger King, la publicidad garantizaba que uno no sufriria el trato
de un paria en caso de pedir algo especial.

Fue asi como el incremento en las ventas de

Burger King no se hizo esperar. “Pidala a su gusto”



diferenci6 eficazmente a las dos cadenas, desde el punto de vista del
servicio al cliente y condimentos. También hay que decir que
McDonald’s es-

“Pidala a su gusto” es una

taba acosada, ya que no le convenia alterar su manera fundamental
para

sistema tan armonizado para competir con la
diferenciar a Burger King de

McDonald’s, pero una tenden-

promesa de Burger King.

cia negativa de sopesar lo po-

Esto constituye la medida de un buen movi-
sitivo. Lo ultimo que un restau-

miento ofensivo. Siempre se debe preguntar: ¢el rante de comida
rapida debe

hacer es ralentizar su servicio,

defensor puede competir sin debilitar su propia lo que una eleccion
por parte

posicion?

del cliente tiende a hacer.



IN-N-OUT

WA BURGER
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Una fuerza también es una debilidad. No obs-

tante, hay que encontrar la costura que sostiene esa fuerza.
McDonald’s recurre al pollo

Con toda la linea de extension

que tuvo lugar en McDonald’s,

seria interesante ver en qué se

Y al pescado y a las costillas asadas y a los huevos hubiera
convertido si no

revueltos. La década de los setenta fue la era de la hubiera
aumentado todos esos

articulos en su menu.

extension de linea de McDonald’s, cuando la ca-Afortunadamente,
hay una



dena buscé medios para aportar nuevos clientes y cadena de
hamburguesas que

elevar el importe de las cuentas de consumo.

si ha mantenido el concepto

original de McDonalds. Es In-

Aunque estas metas son convenientes, siempre
N-Out Burger, localizada en

resultan peligrosas. Cuando uno expande su
California y en algunos estados

linea, su centro se torna vulnerable. Ademas, si la del oeste. En In-N-
Out Burger

s6lo se venden hamburguesas,

gente desea comer pollo, spor qué no ir a un Ken-papas fritas y
refrescos, y su

tucky Fried Chicken?

promedio de ventas por tienda

Las primeras dos expansiones importantes de
(es 1,976,990 dolares) es

mayor al de McDonald’s

McDonald’s, McChicken y McRib, resultaron un

(1,632,600 ddlares).



fracaso.
Fue entonces cuando surgié Chicken McNu-

ggets, que tuvo gran aceptacion y elevo el volumen de ventas de
McDonald’s. Sin embargo, hubo que esforzarse mucho e invertir
millones de ddlares en publicidad.

Lo sorprendente en relacion con Chicken Mc-

Nuggets fue la falta de respuesta de la Kentucky Fried Chicken, la
cual solo después de casi ocho anos decidi6é introducir su propia
version del producto McDonald's. EI nombre, por supuesto, fue
simplemente Chicken Nuggets.

Principio defensivo num. 3: Siempre hay que bloquear los
movimientos competitivos enérgicos. Kentucky Fried Chicken
desperdicié ocho anos, durante los cuales pudo aprovechar la
publicidad de McDonald’s para reforzar su lugar atrayendo clientes a
la casa del Coronel.

Hay una diferencia estratégica entre las exten-siones de linea como
la Egg McMuffin (los huevos
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Benedict del pobre hombre) y Chicken McNu-

ggets.

De un tiempo aca, es comun desayunar en un

local de hamburguesas. Cualquier desayuno que produzca un
negocio seria una buena estrategia para una cadena de restaurantes
de hamburguesas. Un platillo para almorzar o comer como los de
McNuggets capta parte del volumen de venta de hamburguesas de la
cadena. Entonces, ¢ por qué gastar millones a fin de lograr que un
cliente ordene Chicken McNuggets en lugar de un Big



Mac?
Lo que no se vislumbrd claramente en Mc-

Donald’'s y las demas cadenas fueron las diferencias entre los
productos que vendian. Cada mercadodlogo posee tres clases de
productos: para anunciar, para vender y una mas para hacer dinero.

Resulta inutil anunciar un producto sélo porque se vende o produce
ganancias, aunque sean cuan-tiosas. ¢jAcaso un cine anuncia las
palomitas que vende? No, anuncia la pelicula y obtiene ganancias de
las palomitas y bebidas.

Los concesionarios de autos anuncian uno aus-

tero esperando no vender ninguno en esa condicion, ya que la
verdadera ganancia la obtienen de la transmision automatica, los
frenos de potencia, el radio AM/FM y los demas accesorios.

Conceptualmente, una cadena de hambur-

guesas anuncia la hamburguesa, vende las papas fritas junto con la
hamburguesa y gana dinero en los refrescos. Ese es el patrén que se
debera seguir para obtener utilidades. Si los chicos toman suficientes
cocas a 90 centavos de ddlar cada una, no importa no tener
utilidades en lo demas.

El error mas grande que las compaiias come-

ten es confundir el producto que venden con el que deben anunciar.
No importa tanto lo que se venda a un cliente una vez que llegue a la
tienda.
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Sin embargo, anunciar el mismo producto seria un grave error si
debilita la posicion de la compaiia.

Vender sandwiches de pescado es una cosa,

anunciarlos es otra. Sobre todo si la introduccién de ese producto
debilita la posicion de la hamburguesa.

McDonalds$ ha ampliado su

McDonald’s inici6 el juego atacando la cafete-menu de tal modo que
actual-

ria en la montafa de la hamburguesa por el cen-mente es “una
cafeteria mas”

tro de la linea. Seria irdnico si en el proceso de que da oportunidades
alos

competidores para atacar a la

persecuciéon de utilidades en la periferia, McDo-cadena con un
acercamiento

nald’s se transformase en una cadena de cafe-

angosto.



terias que vendiera de todo.
Yo también, dice Burger King
Al correr la década de los ochenta le toco a

Burger King seguir la corriente. Como declaré uno de sus ejecutivos:
“‘Nunca escuché tantos comentarios sobre un competidor. Si
McDonald’s

hacia algo, también nosotros; si no lo hacia, tampoco nosotros”.
Burger King introdujo una variedad de empa-

redados que duraron poco, desde ternera con

queso parmesano hasta carne asada, sin dejar

de mencionar el de jamon con queso, pechuga de pollo deshuesada
bien frita, filete de pescado y bistec. “Perdimos visién de nuestra
identidad”, declard el mismo ejecutivo.

Los poseedores de franquicias no se impresio-

naron. Recordaron a la gerencia que el nombre de la compafhia era
Burger King y no Sandwich

King.
La cadena copio incluso a Ronald McDonald

con un personaje conocido como Magical Burger King para atraer a
los chicos y a sus padres al establecimiento.



Broiling
not frying
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En el ano fiscal de 1982, las ventas de Burger King bajaron. Ese afio
so6lo registré un incremento del 8% en las utilidades brutas antes de
impuestos. Mientras que las utilidades netas después de impuesto de
McDonald’s ascendieron a casi 15

por ciento.

Meterse con el producto fue una cosa, meterse con las ganancias fue
otra. Por ultimo, la compania matriz envidé a uno de sus especialistas
de Pillsbury a arreglar las cosas. Hubo que desconti-Asada a la
parrilla

nuar del menu unos cuantos sandwiches excentri-no frita

cos. Sin embargo, el mayor cambio lo experimen-t6 la publicidad.
La batalla de las hamburguesas

Burger King dirigié de nuevo su ataque al centro

“Asada a la parrilla y no frita”

de la linea de McDonald’s. La clasica estrategia es la mejor campana
que

ofensiva de explotar una debilidad inherente al Burger King ha
tenido. La compaiia nunca debid desconti-

lider que ha extendido demasiado su linea.
nuarla. Es mas, debia haber

El comercial mas eficaz fue uno en el que se
reforzado la idea en el punto de

explicaba que las hamburguesas Burger King saventa. En lugar de
“La Casa de



la Hamburguesa”, el letrero en

bian mejor porque eran asadas en parrilla, a dife-sus restaurantes,
deberia decir

rencia de las McDonald’s que se freian.
“La Casa de la Hamburguesa
Asada a la Parrilla”.

“Asada a la parrilla contra frita”, instantaneamente atrajo la atencion
del publico y de los abogados de McDonald’s, quienes de inmediato
enta-blaron juicio.

Esto fue lo mejor que le pudo suceder a Bur-

ger King. La reaccion indignada de McDonald’s convirtié la campana
en una historia que se di-fundi6 en las cadenas televisivas vy
periddicos de todo el pais.

Las ventas de Burger King ascendieron con rapidez, aumentando
10% mas que el aflo anterior, en comparacién con una ganancia del
3% de McDonald’s. Numeros pequefios quizas, pero sobre una
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batalla en el que se combatié con gran intensidad y enormes gastos.

Cuando Burger King se percatdé que no podia
igualar el presupuesto de publicidad de McDo-
nald’s, se las ingenid para juntar poco a poco 120
millones de ddlares para su empuje en television.

Mientras Burger King se ocupaba de lanzar



ataques ofensivos, otra cadena empleaba una estrategia de lucha de
mercadotecnia diferente.

Flanqueo a McDonald’s

Fundada por un antiguo vicepresidente de Kentucky Fried Chicken,
Wendy’s establecié su primer local de “Hamburguesas a la Antigua”
en 1969.

Tras un surgimiento tardio, Wendy’s avanzo6
rapidamente gracias a un movimiento de flan-

queo en el extremo adulto del mercado de la hamburguesa. Wendy’s
orientd sus esfuerzos a las personas mayores, centrando su atencion
en las porciones para adulto en una atmésfera agradable.

Nada de sombreros o globos gratis. Pidala a su gusto en Wendy's
significaba, “Sin pepinillos, sin condimento y sin nifios”.

Aqui, la hamburguesa mas pequefa equivale a
125 gramos y su forma cuadrada sobresale del bollo.

“Calientita y jugosa” fue la estrategia publicitaria que transmitié la
idea de la hamburguesa adulta en la conciencia del publico. Las
hamburguesas calien-titas y jugosas de Wendy’s requieren “infinidad
de servilletas”, anuncian los comerciales.

Usted no les daria a sus hijos una hamburgue-
sa como ésta, pues habria que cambiarlos de ropa al llegar a casa.
Pronto, los margenes de utilidad de Wendy'’s

habian casi duplicado las utilidades promedio de los restaurantes de
comida rapida, lo cual presio-n6 a Burger King. De hecho, la utilidad
por unidad de la Wendy’s excedio la de Burger King.
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Mas tarde surgio la maravilla octogenaria, Clara Peller. Nunca antes
una sola linea en un comercial de television habia captado la
imaginacion del publico tanto como “; Donde esta la carne?”.

“¢.Dénde esta la carne?” contribuyd a elevar las ventas de Wendy’s
en 1984 hasta el 26%, aproximadamente. Fue el primer lema en
varios anos

que llegd a formar parte del idioma vernaculo, Cuando Clara Peller
murio, el

eslogan de Wendy’s “; Dénde

siendo pronunciado por Walter Mondale y mu-
esta la carne?” también desa-

chisimos otros.

parecio. Creemos que esto

Pero mas importante que promover las ventas,
fue un error. Un buen posi-

cionamiento nunca muere.



fue que el lema captd la esencia de la estrategia Atestigiemos el
continuo éxito

de Wendy’s: una hamburguesa mas grande para el de “Un diamante
es para siem-apetito adulto.

pre” (57 afos). “El mundo

Marlboro” (51 afios) y “El mejor

Lo que acontecio después demuestra que la
vehiculo” (33 anos).

estrategia debe dominar a la publicidad, no viceversa. El mismo
escritor, el mismo director artisti-co, el mismo productor y el mismo
director se asocian para hacer “las segundas partes”. La linea acabd
con el pollo de los competidores formado de partes de pollo
procesado. (Wendy’s ofrece

“pechuga de pollo deshuesada 100% natural”).
Al igual que McDonald’s antes que ella,
Wendy’s se volcé sobre el pollo. ¢ Qué sucedié?

Nada. Lo que Wendy’s debe hacer es volver a la carne y a Clara
Peller. “En el flanqueo, la persecucion es tan critica como el ataque
mismo”.

La guerrilla del extremo inferior

Ningun analisis de la guerra de la hamburguesa esta completo sin
mencionar a White Castle.

Fundada en 1921 y localizada al noreste y parte superior del medio
oeste, la pequena cadena con 170 tiendas continua operando de la
manera en que siempre lo ha hecho.



“Quedan muy pocas cosas permanentes en el
mundo”, cierta vez comento un cliente, “pero

cuando voy a White Castle, puedo comer la misma
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clase de hamburguesa que cuando tenia cinco
anos... de esto hace 35 afos”.

Los devotos llaman a la hamburguesa White

Castle una bola de humo por razones que no convendria dar. La
nostalgia por una hamburguesa es otra forma de considerar la
atraccion del producto. Todavia mas notable es que cada uno de
esos White Castle todavia existe,

establecimientos situados en construcciones de demostrando la
fuerza de una

acero y azulejo de la era de la Depresion produce pequefa
compania que practica las tacticas de guerrilla.

ventas anuales de 1.28 millones de ddlares, con lo Sus ventas por
tienda actual-cual supera a las ventas por unidad de Mc-

mente son de 1,308,300



Donald’s.
ddlares anuales.

Principio de guerrilla num. 2. No importa cuanto éxito se alcance,
nunca hay que actuar como el lider.

En White Castle no hay Universidad de la Ham-

burguesa, tampoco Egg McMuffins o Whoppers,

ni papas cocidas al vapor con opcidn a cuatro aderezos diferentes.
Hay varias maneras de vender una hambur-

guesa, siempre y cuando se emplee la estrategia apropiada. Asi,
White Castle coexiste pacificamen-te con sus grandes y agresivos
Vecinos.

o)

En cuestiones como la guerra, los errores originados por un espiritu
de benevolencia son siempre los peores.

Karl von Clausewitz

La guerra



de la
computadora

La Coca-Cola en la guerra de la computadora es IBM. Hasta ahora,
por lo menos, la Big Blue desempefia mejor su papel de defender su
posicion que la Big Red (Coca-Cola, la gran empresa de color rojo).

IBM hunde sin cesar a su competencia en el

terreno. Los estudiantes de la guerra de mercadotecnia no tienen de
qué quejarse. No hay espiritu de benevolencia en Armonk.

“Vive y deja vivir’ no es una de las filosofias de IBM. No ha vacilado
en aplastar a su competencia cuando la ocasion lo amerita. Antes de
criticar su conducta, hay que entender la naturaleza de las guerras
de las computadoras. En varios puntos clave en la historia de IBM,
dejar de emplear la fuerza le habria costado mucho.

El competidor que uno no puede aplastar

por la mafana, permanecera en el campo para

destrozarnos por la tarde.
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En 1943, en la Universidad de Pennsylvania, un maestro y un
estudiante de posgrado crearon la primera computadora digital
electronica.

Llamada ENIAC, un acrénimo en inglés de la

Integradora y Calculadora Electronica Numérica.



El monstruo de 30 toneladas era 1000 veces mas rapido que
cualquier maquina analdgica.

John W. Mauchly fue el maestro y J. Presper

Echkert el estudiante. Después de vender su compaiia a la Sperry
Rand disenaron otras maquinas, entre ellas la famosa UNIVAC,
creada en 1950.

En 1951, la Divisién Univac de Sperry Rand

dio a conocer la primera computadora comercial del mundo (vendida
a la Oficina del Censo de

Estados Unidos).
Pocos afos mas tarde, IBM se introdujo en el

mercado y fue entonces cuando se inicio la batalla. Estaba en juego
el control del desarrollo del producto mas significativo del siglo XX.

Esta disputa se decidié en una escaramuza

entre dos compainias relativamente pequefias en un periodo corto.
Cada bando tenia sus puntos fuertes: Sperry Rand tenia la ventaja
del liderazgo tecnologico, mientras que en IBM predominaba su
posicion establecida en el mercado de los equipos de oficina.

La batalla podria haberse decidido de cual-

quier modo. Fue el esfuerzo temprano y enérgico y la aplicacion del
principio de la fuerza lo que decidi6 el resultado.

Una vez que IBM llegé al liderazgo, perma-

necio alli. Las batallas de mercadotecnia no son como los juegos de
baloncesto, en que primero un bando esta al frente y después el otro.



Las batallas de mercadotecnia se parecen mas a las militares. Como
sefala Clausewitz, “El curso de

UNIVA

VS.

IBM
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una batalla parece mas bien una perturbacion

lenta del equilibrio que un vaivén oscilante, como lo suponen
aquellos que se descuentan por

CONTRA
descripciones mal intencionadas”.
Muchos mercadologos nunca tendran la opor-

tunidad de participar en una lucha tan elemental como la que libraron
IBM y Sperry Rand en los Estdbamos equivocados. Fue

anos cincuenta. Pero, en caso contrario, hay que Remington Rand’s
Univac



recordar las palabras de Clausewitz: “Es deber de y no Sperry
Rand’s Univac.

Remington Rand surgié con

un general procurar agregar todo peso a la ba-Sperry en 1955 para
formar

lanza en la primera batalla, esperando y esforzan-Sperry Rand. En
1979 se le

cambio el nombre a Sperry

dose por ganar todo a través de ella”.

Corp. En 1986 Sperry surgio

La necesidad de establecer una superioridad
con Burroughs para formar

al principio del juego es una cuestion clave para Unisys. El cambio
de tantos

nombres tiende a quitar poder

un general de mercadotecnia competente. Es co-a la marca, asi
como a con-

mo el juego de ajedrez en donde el arrebato de fundir a autores de
libros.

un unico peodn al inicio del juego casi siempre es suficiente para
garantizar la victoria.

Después de vencer a Sperry Rand, IBM consolidé sus ganancias.
Aun cuando otras compaiiias incur-sionaron en el negocio de las
computadoras, afo tras afo IBM captd del 60 al 70% del mercado.



La gente empez6 a llamar a la industria de las computadoras: Blanca
Nieves y los siete enanitos.

El primer asalto equivocado contra la fortaleza IBM acontecié a
principios de los setenta y lo dirigié uno de los enanos. Pero en lugar
de ser un reto verdadero, se convirtido en una repeticion de Balaclava,
1854.

El triunfo no se logra imitando al lider. Las compafiias caen en esto
todo el tiempo y tratan de indagar los procedimientos de IBM para
ponerlos en practica. RCA llegd incluso a contratar antiguos
ejecutivos de IBM para que se hiciesen cargo de sus operaciones
comerciales en el area de las computadoras.

La unica manera de ganar es invertir la es-

trategia del lider, hallar el punto débil en la fuerza

DEC IBM
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del lider y flanquear; convertirse en una guerrilla y concentrar las
fuerzas.



Después de que RCA y GE se hundieron en las

aguas del gigante azul, fueron cinco los competidores que quedaron,
que en conjunto fueron denomi-nados el “BUNCH” (Burroughs,
Univac, NCR, Control Data y Honeywell). A quién le correspondia
ame-nazar a IBM? A decir verdad, a ninguna de ellas.

Primer round: DEC contra IBM

En el tiempo en que las grandes companfias rom-pian sus lanzas y
se aprestaban al ataque, tratando de arrancar una tajada del
mercado de la linea principal de los productos IBM, una pequena
compafia que iniciaba se anotaba una importante victoria
mercadotécnica en el mercado de las computadoras con un clasico
ataque de flanqueo. Se trataba de Digital Equipment Corpo-

ration.
IBM fabricaba computadoras grandes; DEC,
computadoras pequeias. IBM vendia al usuario

final, DEC al ensamblador de computadoras. IBM no atacd el
mercado del software; DEC pretendio

no saber lo que éste significaba.
Esta fue la misma estrategia de flanqueo que
emplearon la Volkswagen y cientos de otras compaifiias.

En 1965, DEC introdujo la PDP-8, la primera en una linea de
minicomputadoras que llegarian a emplearse bastante en
investigacion cientifica, educacion, control industrial y en el campo de
la salud.

Fue entonces cuando IBM cometié uno de sus



raros errores: dejar de cubrir el ataque de DEC.
DEC (Digital Equipment

Principio defensivo num. 3: Los movimientos com-Corporation)
flanqued a IBM

en el extremo inferior.

petitivos enérgicos siempre deben ser bloqueados.

ANEW STRATEGY
FOR THE NO. 2
IN COMPUTERS

'HIL
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Suele ser mas facil flanquear a los lideres por el extremo inferior. El
ego de IBM obstruyéo su juicio. ¢Quién iba a comprar una
computadora

pequena, barata y sin equipos periféricos, el software de IBM y su
respaldo tecnologico?

Miles de compainiias lo harian y lo hicieron.



Las ventas de las minicomputadoras DEC despe-

garon como cohete. Digital Equipment fue la con-sentida en el
mercado de valores. Con el tiempo, las ventas de la DEC se
elevarian mas alla de los 4 000 millones de dolares.

Hewlett-Packard, Data General, Honeywell y

otras siguieron la corriente de las minicomputado-DEC se convirtio
en la segunda

ras; no asi IBM. No fue sino hasta 1976 que intro-compariia de
computadoras

dujo en el mercado su minicomputadora Serie 1.
mas grande del mundo. Uno no

llega a ser el numero dos emu-

Sin embargo, ni siquiera IBM puede regalar 11
lando al lider. Se llega a ser la

anos, y esperar recuperar el terreno. Nunca con-segunda al ser lo
opuesto al

lider. Este es un principio gene-

sigui6 mas de 10% de la participacion del mercaral cierto de casi
todos los

do de las minicomputadoras. DEC contintua domi-mercados.

nando el mercado con una participacion aproximada del 40 por
ciento.



A fines de los setenta, el mundo de las computadoras experimento
otro cambio. Jovenes com-

pariias destacadas como Apple, Radio Shack y
Commodore, introdujeron una nueva palabra en
el vocabulario: la computadora personal.

El escenario estaba listo para una represen-
tacion de David contra Goliat.

Segundo round: DEC contra IBM

DEC e IBM observaron desde la barrera como se desarrollaba una
industria surgida a partir del mi-croprocesador de 8 bits o
“‘computadora de un

chip”. Surgieron cientos de compariias especializadas en la
fabricacion de microcomputadoras personales o domésticas.

World’s largest maker
of small computers.
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¢ Qué eran estas pequenias bestias? ;Qué se
podia hacer con ellas? ;Se empleaban en casa

para jugar? ¢;En la escuela para aprender la ciencia de las
computadoras? ;En la oficina para desempenar tareas de
procesamiento de palabras o contabilidad?

Digital Equipment tenia una

La respuesta resulto ser todo esto y mas. De
posicion poderosa que debio

hecho, la microcomputadora (computadora per-
defender a toda cosa. Era el

mayor fabricante mundial de

sonal o domeéstica) era realmente una compu-
computadoras pequenas. Le

tadora pequenia para todo tipo de propdsitos. Por propusimos a Ken
Olsen, presidente de DEC que fuera el

unos cuantos miles de doélares una computadora primero en lanzar
seriamente

personal podia realizar muchos de los trabajos una computadora de
negocios

que solian requerir una microcomputadora de 1
de 16-bites. “Noquea a IBM’,

fue nuestra sugerencia.



millon de dolares.
Pero Olsen penso que hacerlo

Este territorio era dominio de DEC. En retros-mas tarde seria mejor.
‘De

pectiva, es facil decir que DEC debio defender su ese modo”, dijo,
‘“vodemos

noquear sus especificaciones”.
posicion de computadoras pequefias. Sin embar-
En la guerra entre primero y

go, no es necesario ser profeta para conocer los mejor, generalmente
gana

primero.

movimientos de mercadotecnia correctos, si se tienen conocimientos
de estrategia.

Al finalizar la década de los setenta, DEC se encontraba en una
posicion excepcionalmente

fuerte. Es probable que la falta de un contraataque temprano por
parte de IBM la hiciera con-fiarse demasiado.

En términos militares, DEC habia completado

Su maniobra de flanqueo y debi6 cambiar de estrategia para
defender su territorio de computadoras pequenias. Principio defensivo
num. 2: La mejor estrategia defensiva es el valor para atacarse uno
mismo. DEC debi6é ser una de las primeras en atacar su posicion de
minicomputadoras con una microcomputadora.



Sin embargo, no tuvo el valor, o tal vez la vision. Como sefalo el
presidente de DEC, Kenneth H. Olsen, “La computadora personal
sera un fracaso total”.

Quizas éste sea el discernimiento mas erroneo en la historia de los
negocios de Estados Unidos

Gateway to
Lay off 2,500

With Closing of
188 Retail Stores
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desde que Henry Ford se rehuso a bloquear el
flanqueo en el extremo superior de General
Motors.

Ken Olsen es un genio en computadoras, pero
hasta un genio puede equivocarse. Como Fiore-

llo La Guardia dijo una vez, “Yo no cometo muchos errores, pero
cuando incurro en uno, es ma-El encabezado de abril 2 del

2004 del The New York Times.



yusculo”.

Gateway es solo uno de los

muchos fabricantes de compu-

DEC pudo llegar a ser un gigante en el campo
tadoras que abrio tiendas de

de las computadoras, quiza mas grande que IBM, de menudeo,
unicamente para

haberse decidido por las computadoras perso-
cerrarlas pocos arfios después.
Estratégicamente muchas

nales, temprana y decisivamente, ya que habia un cosas fallan
cuando una com-factor importante en la situacion que la mayoria
parfiia manufacturera abre tiende los mercaddlogos paso por alto.

das al menudeo. No unica-

mente la empresa divide sus

La computadora personal no se adquiria con
fuerzas abriendo un segundo

fines personales, sino de negocios para emplearla frente, sino que
también com-pite con sus clientes, los

en la casa o en la oficina.

minoristas que manejan su



Por otra parte, no habia fabricantes prestigia-linea. Aun asi, la
urgencia

de expandir la distribucion es

dos de computadoras personales en el mercado.
excepcionalmente fuerte.

Todos tenian reputaciones caseras o de aficionados.
Gateway no es quiza la tnica

¢Acaso General Motors equiparia sus oficinas
companiia que aprendio que las

tiendas de menudeo general-

corporativas con computadoras Radio Shack TRS-mente no
funcionan para el

80?7 (Conocidas afectuosamente por los aficionados fabricante.
Esperamos que

Apple Computer aprenda esta

como la Trash 80). ;O con mascotas Commodore
leccion después que su punto

o Apple I1?

candente iPod se enfrie.

Mientras DEC desperdiciaba el tiempo, las luces de Boca Raton se
apagaban hasta tarde preparando la introduccion de la PC de IBM.



En tanto, DEC se debio concentrar en proteger su posicion de las
computadoras pequenas y no en fragmentar sus esfuerzos en cuatro
areas no coor-dinadas.

1. DEC abrié unas cuantas docenas de tiendas de menudeo para
competir con Radio Shack, Computer Land y miles de compafriias
independientes.

Un ataque ofensivo débil contra competidores

atrincherados y bien protegidos.
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2. DEC se aventurd en los procesadores de palabras, enfrentandose
a una Wang poderosa y a una multitud de especialistas, como CTP,
NBI y Lanier.

3. DEC impulsé su linea de minicomputadoras cada vez mas lejos,
hasta llegar a competir con las macros de IBM. Este pequerisimo
campo de batalla absorbié mucho talento y recursos de DEC.



4. DEC agoté muchos esfuerzos y recursos al desarrollar sistemas
elaborados de automatizacion de oficinas.

En el frente financiero, la DEC contribuy6 con El punto mas alto de
dominio

del mercado de la computado-

24 millones de dblares para ayudar a financiar la ra personal de IBM
vino en

Trilogy Ltd., una compania de alta tecnologia ini-enero de 1983,
cuando la

revista Time nombro6 su PC. “La
ciada por Gene Amdahl para crear una computa-
maquina del ano”.

dora superveloz que compitiese con las microcomputadoras de IBM
en la parte superior de la linea.

Por un lado, DEC se enfrent6 a todos estos peligros existentes en la
periferia de su negocio de computadoras. Por otro, se rehuso a
lanzar el unico producto que podia proteger su base de operaciones.

En 1980 DEC era el mayor fabricante de compu-
tadoras pequenias a nivel mundial. En 1981, IBM
lanzaba la PC.

Tercer round: DEC contra IBM

El éxito inmediato de la PC de IBM no sorprendié al mundo. La
sabiduria convencional reconoce el poder de esas tres iniciales (IBM)
para hacer el trabajo, lo cual no era del todo cierto.



Claro, IBM era dueria de una fuerte posicion en el campo de las
computadoras, posicion que se concretaba a las computadoras
grandes. No tenia titulos en las computadoras pequenras; esa posi-

DEC Adds
3 Personal i o
Computers rrs s memisea=

isborasaries, Enciories e=d dace pro-
omalng deparumesis, &3 well a3 W
oompaniss fhat  incorporais DEC
By ANDREW POLLACK = Ry ;
The Digital Equipment Corpors. Delayed Markel Esiry
thm, which s grocrally considersd e ~DEC has boen playtng caschsp in
ﬂ ol Cmguler company  effice sulomation.” sald Hewwrd An-
e Losberma L3 Beminess M- dersen, pressdent of e Yeskes
chirgs Corporsiion, eptered e per-  Group. 8 Bosion compasier and isle-
oAl oompeier uviness yesisrday  osmmunicatioon Eluaicy oofelisg
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cion correspondia a DEC. Pero, en ausencia de Digital Equipment,
IBM no encontro resistencia por parte del mercado de computadoras
personales al apoderarse del negocio. Fue entonces cuando todos
notaron lo que debié ser claro desde el principio, la computadora
personal se acoplo

mucho mejor al mercado de los negocios que al mercado casero.
Los defensores algunas ve-

La suerte juega un papel mucho mayor en

ces ganan presentando una

linea completa de productos.

mercadotecnia de lo que admiten la mayoria de Generalmente es un
error

los expertos. Incluso las comparias mas grandes que un atacante
haga esto,

como lo comprendio Digital



como IBM obtienen su parte: en los seis afios que Equipment.

transcurrieron entre la introduccion de la Altair original y la PC de
IBM, ninguna compainia con reputacion en el mercado dio a conocer
ninguna computadora de negocios importante.

Hubo dos movimientos pequerios en esa di-

reccion; sin embargo, no fueron importantes. En enero de 1980
Hewlett-Packard introdujo la

HP-85, apenas una imitacion de la Apple Il, presentada como una
maquina cientifica y profesional y no como una de negocios. En julio
de 1981, Xerox dio a conocer la 820.

Sin embargo, el consumidor consideraba a Xe-

rox una comparfiia de copiadoras. Un mes de vera-no caluroso no
bastaria para cambiar esa idea. El 12 de agosto de 1981, IBM lanzo6
Su granada con su PC. Fue asi como el juego cambio de repente.

Puesto que fue la primera compariia de compu-
tadoras de negocios que introdujo una compu-

tadora personal, IBM no tuvo problema en hacerse cargo de la
batalla. No habia quién defendiera el mercado, ya que nadie era
duerio de la posicion.

Por otra parte, ya existia un mercado establecido de computadoras
personales, y prueba de ello es que muchisimos negocios antes las
adquirian en comparias de computadoras caseras, como Apple y
Radio Shack.



Digital Equipment Er;1p|1|r;a oo

fuunder bows out Olsen built
is crumbling
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La oportunidad que se vislumbraba para Digi-

tal Equipment y Hewlett-Packard se esfumo cuan-do IBM robustecio
su movimiento en el extremo inferior del mercado.

Dieciséis afios antes, DEC pudo flanquear con

exito a IBM con la minicomputadora. Ahora IBM, empleando la
misma estrategia, triunfé al flanquear a DEC con la computadora
personal.

DEC no respondié al movimiento de IBM hasta el 10 de mayo de
1982, cuando la compaiiia introdujo su propia computadora personal.
Sin embargo, DEC

cometio un error fundamental al hacerlo.

DEC se encontraba ahora en la ofensiva y tenia que hallar un hueco
en la linea de IBM. Principio ofensivo num. 3: Lanzar el ataque en un
frente lo mas estrecho posible. Aunque parezca increible, DEC

introdujo no una, sino tres computadoras personales: Rainbow, la
Professional y la DECmate.

La linea completa es un lujo que soélo puede



darse el lider. Una estrategia sin enfoque de tres productos estaba
condenada a fracasar. En 1984, las ventas de IBM eran superiores a
las de DEC por 10 a uno en computadoras personales. Con un

inventario cada vez mayor, DEC suspendié la produccion de
Rainbow (la cual resulté ser la mas vendida de las tres) a principios
de 1985.

Antes en el juego, se oyo decir a Ken Olsen que a DEC no le
importaba ocupar la ultima plaza del EI documento de la saga de

mercado. El razonamiento l6gico fue que el ultimo DEC surgié una
década después

cuando su fundador fue despe-

que entra en el mercado puede ajustar el produc-dido. “El imperio de
Ken Olsen

to, sus caracteristicas y precio para desempefiar un construyo su
propia destruc-papel mejor que el de la competencia.

cion”, comento el USA Today
en su edicion de julio 17 de

Esta es una reflexién de la conviccién arraiga-1992. ;Es posible que
un

da en forma profunda entre la gente a nivel de error estratégico (el
fracaso al

lanzar una computadora per-

direccion de que, en una batalla de mercadotec-sonal muy temprano
en el



nia, el producto mejor casi siempre gana. No obs-juego) los llevara a
la destruc-

cion de una gran compariia?
tante, muchos expertos en computadoras coinci-Eso creemos.

den en que, a diferencia de Altair y Apple que la

You can’t
take on
IBM and Wang
onguts alone.

badgar 1w

d
!
i
i
i
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precedieron, la PC de IBM no aporté nueva tecnologia al mercado.
IBM gano¢ la guerra de las computadoras personales con las mismas
armas y municiones disponibles para cualquier otro.

Esta es una situacion no diferente de una lu-

cha verdadera. ;Acaso los aliados ganaron la Segunda Guerra
Mundial por poseer armamento

superior al de los alemanes? ;O Estados Unidos perdio la guerra de
Vietnam por tener armas inferiores? El principio de la fuerza decidio
la guerra de la computadora personal. Sin embargo, la

industria de computadoras tendria que volver a aprender todas esas
lecciones.

Aqui vemos el anuncio de

Synrex atacando de frente a



IBM y Wang. Ademas de tener
Todos contra IBM

agallas y dinero, también se
necesita ser muy estupido para
hacer esto.

La reaccion de la competencia fue casi inmediata al desacreditar a
IBM en una orgia de atrevimiento publicitario.

“Dimension. La computadora personal mas

poderosa, mas compatible, que usted pueda comprar”, decia un
encabezado. “Casi al mismo precio que la PC de IBM, es obviamente
el mejor valor que usted puede hallar’, afirmaba una copia del
anuncio de Dimension.

“¢ Como obtener una PC de IBM por sélo 1 995

4

doélares?”, mencionaba otro competidor. “Compre una Chameleon”,
decia la copia del anuncio.

La guerra de la computadora personal parecio
sacar a luz lo peor de los egos corporativos: la postura machista.
“Usted no puede desplazar del mercado a IBM

y Wang soélo por la fuerza”, decia un anuncio de Syntrex en un
intento obvio por probar su fuerza.

(No Syntrex, usted no puede desplazar del mercado a IBM y Wang
Solo por la fuerza. Necesita di-Anuncio de Wang atacando a

nero y mucho).



For your thtd' The most marve Jlltl"u
expensive, crazy {like a fox) Christmas
gift of all time. A personal computer.

E' i o et hul-.rnam. im l .|-|I R RIE T
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“¢ Por qué comprar una computadora de nego-
cios a una compariia de la que probablemente

nunca se ha oido hablar?”, preguntaba un desple-gado de ftres
paginas de TeleVideo. El anuncio presenta sistemas que “garantizan
un mayor

desemperio y confiabilidad por el mismo dinero que pagaria a
comparniias que usted ha oido mencionar”.

No sdlo las companias desconocidas, sino tam-
bién las bien acreditadas agredieron a IBM.
“Nuestras descargas de fuego van dirigidas a IBM”,

¢ Por qué llamar a la marca de



sefial6 Wang en una campana publicitaria comun su computadora
Radio Shack?

en esos dias. “Estamos preparados y ansiosos por Es mas, ¢por qué
le daria a

avanzar contra IBM.”
un modelo el nombre de “TRS-
80”, que unicamente hizo que

Hasta AT&T Information Systems tomo parte en los usuarios la
llamaran la

esto. “En esta etapa del juego de la computadora
“Basura 80”? Este tipo de
estrategia para nombrar un

personal”, decia un anuncio de AT&T, “es Iimpres-producto
funcionaria unica-

cindible que conozca el marcador”. Velocidad, mente si el mercado
no tiene

amplitud, graficas, compatibilidad y una categoria competencia. En
un punto en

el tiempo, la TRS-80 fue la

llamada “Etc.”, integraron una tarjeta de -califica-computadora
personal mas

ciones por computadora. ;Y la puntuacion? Cinco vendida. (“El gran
nombre en



pequerias computadoras’”, es

a nada, AT&T sobre la IBM. (Sin embargo, el merca-lo que decia el
anuncio). Es

do voté 50 a uno en favor de IBM).

facil ver por qué la computado-

Otra compariia bien conocida que se enfrento
ra personal de Radio Shack ya

no esta entre nosotros.

con IBM fue Texas Instruments. "T| se atreve a com-parar”, decia el
encabezado de un anuncio, al confrontar su computadora de
negocios con la de IBM.

Por desgracia, Texas Instruments es bien conocida por algunos de
sus fracasos. En 1983, la compafia abandondé su negocio de
computadoras

caseras, sufriendo una pérdida por operacion de 660 millones de
dolares y por esto cerrd. (Si no se puede competir con Atari,
Commodore y Apple,

¢qué hacer en el ring con King Kong?).

Radio Shack, por su parte, puso un anuncio de una pagina completa
en The Wall Street Journal, diciendo que su Tandy 2000 era
“claramente su-
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perior a IBM, AT&T, Compaq, Apple y Hewlett-Packard".

Cada Pedro, Pablo y Juan afirmaron que sus



computadoras eran mejores que las de IBM. Sin embargo, una
compania llamada Leading Edge

fue mas audaz.

“El dia en que la computadora personal IBM se volvié obsoleta”, fue
el modesto encabezado de su anuncio. “Fue un lunes en el otofio de
1983”,

sefalaba el anuncio, “el dia que se anuncio6 la Leading Edge PC, una
computadora personal que es sencillamente mejor que la PC de IBM,
casi a mitad de precio”.

Ahora que la PC de IBM era obsoleta, la gente servicial de Monroe
indicaba qué hacer con ella.

‘Algunas sugerencias respetuosas sobre otros usos para la
computadora del ayer.” El anuncio de

Monroe sugiri6 emplearla como un enfriador

de agua, o quizas una lampara de escritorio. “El nuevo modelo de
microcomputadoras”, decia el

anuncio, “es el Monroe System 2000’.
En 1982, las compariias de computadoras gas-

taron menos de 1000 millones de ddlares en publicidad. Dos afios
mas tarde, esta cantidad ascendi6 a mas de 3 000 millones de
dolares al ano, superando en gastos a los automoviles y los ciga-
rros, por nombrar dos categorias de productos altamente
promovidos.

Ante este torrente de ataques competitivos,

ccontraatacé IBM? Por supuesto que no, ésa no es una buena
estrategia defensiva.



IBM contra IBM

Una vez que IBM logré un dominio absoluto del mercado de las
computadoras personales, guardé sus armas y procedio a emplear
una clasica estra-
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tegia defensiva: atacarse a si mismo. Esto les dio IBM PC
buen resultado a Gillette, a General Motors y también a IBM.
IBM XT

El conocimiento avanzado de esta tactica es lo que realmente ha
ayudado a IBM. Los clientes

IBM AT

saben que el gigante azul introduce constantemente nuevos y
mejores productos que hacen



‘Ataquese a si mismo” es la

estrategia de un lider del mer-
obsoletos los propios productos de IBM.
cado, y eso es exactamente lo

“‘Mas barata y mejor que IBM’, es la estrategia que hizo IBM con su
linea de

computadoras personales.

de IBM. Es dificil para los competidores darle a un Después de su
introduccion en

blanco que esta en constante movimiento. Por
agosto de 1981, IBM continto
con el lanzamiento del modelo

otro lado, los clientes y los consumidores han XT y el AT. Aunque
parezca

demostrado que pueden esperar los nuevos pro-
extrano, esto pareceria ser

ductos de IBM.

el final de la linea. Desde

entonces no hubo mas intro-

Los nuevos productos aparecieron de un mo-

ducciones de computadoras



do incesante en el campo de batalla de la compu-personales de IBM
que tuvieran

el impacto de la XT y la AT, per-

tadora personal. La primera fue la PC XTI, que mitiendo asi que
Compaq se

tenia un disco duro que el duerio podia emplear apropiara de la
siguiente ge-para almacenar hasta 5 000 paginas de texto.

neracion de computadoras
personales.
Después vino la PC AT, con un microproce-

sador totalmente nuevo. “La computadora AT de IBM”, decia The
Wall Street Journal, “se impone a sus rivales y al resto de su linea de
computadoras personales. Notablemente poderosa, aunque sor-

prendentemente barata, la AT promete una am-

plia aceptacion que esta forzando a los competidores de IBM a
recapacitar sobre sus productos y estrategias”, comento dicho
periodico.

“Un consultor industrial espera que la PC AT

supere las ventas de la computadora personal original y de la PC
modelo XT al término de un afio”.

La introducciéon del modelo AT fue recibida en silencio por parte de la
competencia de IBM. ‘La entrada de IBM sin desafio en la
exhibicion”, reportd The New York Times. La exhibicion fue Com-dex,
la exposicion de las marcas principales de la industria, la cual atrae
100 000 visitantes. “Ni un solo competidor importante de IBM expuso
una
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maquina que retara a la PC AT”, sefialo el Times. No es extrafio que
un ‘“aire solemne prevaleciera en la exhibicion de computadoras’,
senalo el periodico.

“La industria de computadoras personales parece estar atrapada en
un inmenso hoyo”, declaré John Sculley, de Apple.

Un hoyo llamado IBM.

“Un buen suerio” es tal vez el

No pasé mucho tiempo antes de que las mis-
anuncio mas famoso que IBM

mas publicaciones encargadas de los ataques pu-haya tenido. El
anuncio reforza-

ba la percepcion en el merca-

blicitarios a IBM informaran de los percances entre do de que IBM
podria ser mas

los atacantes. Raytheon rematd su Data Systems cara, pero siempre
estaria ahi

Division, sufriendo una pérdida neta de 95 millo-para proteger a sus
consumi-



dores. (Nunca nadie fue des-

nes de dolares. Computer Devices, Gavilan Com-pedido por comprar
una IBM).

puter, Osborne Computer, Victor Technologies y Esta percepcion es
una de las

razones de que IBM lo haya

Franklin Computer pasaron a ser los protago-
hecho tan bien en sus servi-

nistas del caso del capitulo 11.

cios de operaciones globales.

Pitney Bowes renuncio a los procesadores de
Actualmente el 60% del nego-

cio de IBM es el software y los

palabras, teniendo una pérdida neta de 22.5 mi-servicios. EI
hardware es un

llones de dodlares. Fortune Systems, Columbia
pequerno segmento.

Data Products y Vector Graphic empezaron a experimentar pérdidas
excesivas.

El temor acecho el Silicon Valley, lo cual no fue nada provechoso
cuando IBM dirigié anuncios para explotar la situacion: “Lo que casi
toda la gente exige a una compafia de computadoras es poder
dormir tranquilamente”.



Considerar a IBM como algo “omnipotente” es

cometer el error contrario. Las compaifiias, al igual que los ejércitos,
gozan de poder solo en el territorio que ocupan. Quiza IBM lo tenga.
Sin embargo, un territorio mental del que no es duefia es el del
hogar.

Primer round: Apple contra IBM

Apple engullo a sus competidores con la Apple I, la primera
computadora personal integrada en
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paquete. Ademas, su arquitectura abierta estimuld a cientos de
companhias a disefiar componentes de software y hardware para
manejar miles de aplicaciones. Apple no tardo en poseer la porcion
mas grande del pastel de computadoras personales.

Mas tarde, se concentré en proteger su posicion mediante clasicas
estrategias defensivas.

La Apple Il fue la primera
computadora personal “en

Primero surgio la Il Plus, después la lle. Cada paquete”. Este
producto que



maquina era compatible con el diserio anterior, se construy6 la marca
y la percepcion de que Apple era una

valia del mismo software y estaba disefiada para computadora del
‘hogar”.

reemplazar a su predecesora. (La mejor estrategia defensiva es el
valor para atacarse a si mismo).

Después vino el modelo portatil llc. Aun cuan-do su propoésito no fue
reemplazar a la lle, ofreci6 un mejor rendimiento a un precio mas
bajo, de manera que, en cierto modo, compitié realmente con la lle.

Apple no tuvo tanto éxito con la Apple I, el tnico modelo no
disefiado como una computadora casera. La Apple lll fue creada
para emplearse en oficinas, por lo que no podia ofrecer el mismo
software que la linea Il, que fue disefiada con el fin de complementar
y no con el de reemplazar. La lll tuvo una fria acogida por parte de la
industria, signo de mal agliero en futuros acontecimientos.

Fue contra este reves que el todopoderoso
compunauta de Armonk lanzé la PCjr. “El Dia D

para la computadora casera”, comento la revista Time, quien predijo
grandes acontecimientos.

“Marchando de éxito en éxito”, dijo la revista,
“IBM ofrece ahora un producto para su sala’.
Sin embargo, la sala pertenecia a Apple.

A pesar de un reajuste gratis del teclado, una rebaja de la tercera
parte del precio y una inversion de 100 millones de dodlares en
publicidad a base de peliculas de Charlie Chaplin, la PCjr no logro
despegar.



Bring
an 1BM
PCjr

home
for the
holidays.
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Menos de 18 meses después del Dia D, la PCjr

fue aniquilada por una gerencia recién instalada en la division de
Sistemas de Registros de IBM.

Tal vez el fracaso de la PCjr lastimé el ego de la IBM, pero no su
cartera. A lo largo de su ultimo afio, la PCjr nada mas produjo
ingresos por 150 millones de dodlares, nada comparado con los 46
000

millones de dolares de ingresos totales.
Los desconfiados comentaran que no fue la

estrategia, sino el producto. Quizas, aunque muchas pruebas
demuestran que no basta un buen

producto si no se posee el terreno elevado. El bando que controla el
territorio casi siempre IBM tenia un fuerte posicio-obtiene la victoria.
Este es el segundo principio de namiento en las oficinas, pero



Clausewitz: la superioridad de la defensa.
no asi en casa. ¢Por qué
deberia pensarse que una

Lo mismo le paso al gigante azul al tratar de computadora personal
IBM

abrir tiendas de menudeo para competir con
seria exitosa, especialmente

con un nombre como PCjr?

ComputerLand, MicroAge, Entré y otras. “Los

infortunios de IBM en la jungla del menudeo”, comenté la revista
Fortune describiendo los problemas del gigante azul.

No sdlo IBM, sino tambien DEC, Xerox y otras
han tenido pérdidas en el frente del menudeo.

No es el tamario de uno lo que cuenta, sino la posicion. Y ninguno de
los grandes fabricantes posee una fuerza de menudeo en la mente
del consumidor.

Segundo round: Apple contra IBM

El hogar es una cosa, la oficina ofra. La industria de las
computadoras se encuentra ahora en el proceso de una nueva lucha
entre Apple e IBM. Quizas esta vez los resultados sean diferentes,
debido a que la primera esta pisando territorio de la segunda. Apple
se propone llenar el hueco que dejo Digital Equipment Corp. en
computadoras de oficina.



CORPORATE PERFORMANCE

APPLE FINALLY
INVADES THE OFFICE
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John Sculley y su tripulacion Macintosh invierten 200 millones de
dolares al afio en una importante campana publicitaria que les
permita

apoderarse de la segunda posicion en computadoras de oficina. Sin
embargo, Apple tiene una debilidad fatal: es una computadora para
el hogar, no para la oficina.

Sculley es listo. Hay que destacar sus anuncios de Macintosh casi
nunca mencionan el nombre

Apple. Sabe que tiene que mantener separada la posicion de la
computadora de oficina Macintosh de la posicion de la computadora
casera Apple.

Por desgracia, la publicidad continua relacioComo fue predicho,
Macintosh

nando la Macintosh con la Apple. Este es el coco nunca progresé
grandemente



de la Macintosh de Sculley.

en el mercado de las oficinas.

De acuerdo con la revista

Steve Wozniak, cofundador de Apple, contem-
Fortune (noviembre 9 de

pla con resignacion el problema. “La direccion de 1987), “Un asalto
frontal hace

Apple estuvo horrorosamente equivocada por
tres afios se desplomo, asi
que la compariia empezo a

cinco anos”, comentd. Acuso también a la direc-presionar a
Macintosh a

cion de Apple de rehusarse a financiar la conti-través de la puerta
poste-

nuacion de un proyecto téecnico de la computado-rior del corporativo”.
Este

desplome le costo el puesto

ra personal Apple II.

a John Sculley. Actualmente

El senior Wozniak tiene razon, Apple deberia

Apple tiene tunicamente el 3%



concentrarse en el hogar y en los negocios pe-del mercado mundial
de las

computadoras personales.
quenos.

Ademas de los mercados de
casas y pequefios negocios,
otra posibilidad para la marca
Macintosh hubiera sido la

El segundo lugar contra IBM
industria grafica. Si Apple
hubiera comprado PowerPoint
(lo cual hizo Microsoft por

“El negocio de las computadoras personales de catorce millones de
dolares),

hoy dia se parece mucho a la industria automotriz la combinacion
Macintosh y

PowerPoint hubiera obtenido
de principios de siglo”, comento la revista Time.
una participacion substancial

“‘En ese entonces, como ahora, el desarrollo de una en el mercado
de los negocios. En ese caso, la mejor



nueva tecnologia tuvo efectos potencialmente re-estrategia es atacar
en un

volucionarios que atrajeron a hordas de com-
frente angosto.

panias; algunas de ellas hasta tuvieron nombres como Apple y
Commodore. Por supuesto, sélo unos cuantos de esos primeros
fabricantes de autos lograron sobrevivir".

COMPAQL
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“Nadie duda que IBM ha llegado a ser el Ge-

neral Motors de la industria de las computadoras personales. La
interrogante ahora es ;quién sera Ford o Chrysler y quién
Locomobile o Stan-ley Steamer?”, concluyé Time.

¢ Quién se convertira en el segundo lugar en
computadoras? A medida que IBM continta su

crecimiento, aflora una oportunidad unica para Compaq subio a la
cima del

cualquier compania de computadoras que desee
campo de las computadoras

entrar en accion y llegar a estar en un poderoso personales, y en un
punto se

convirtio en la marca de
segundo lugar.
PC

mas vendida en el mundo, con



Digital es la que tuvo mas probabilidades, ya dos brillantes
estrategias de

que fue el lider mundial en computadoras peque-flanqueo. En marzo
de 1983,

Compagq fue la primera com-

nas. Llego a tener un nombre y una reputacion en pariia en introducir
la compu-el negocio, pero los desaprovecho.

tadora “portatil”, de ahi el nom-

bre de “Compaq”. En septiem-

Hertz y Avis; Coca-Cola y Pepsi; General Mo-
bre de 1986, Compagq fue la

tors y Ford; McDonald’s y Burger King; siempre primera compariia en
introducir

hay cabida para un segundo lugar.

la PC de 16-MHz Intel 80386, Ia

Deskpro 386 de Compaq. Fue

Hay una escasa oportunidad para otra nueva
este ultimo movimiento que

empresa de avanzar a una posicion abierta. Los llevo a la comparniia
a la cima

del campo.

Jjugadores no son pocos: AT&T, Burroughs, Compaq, Data General,
Hewlett-Packard, ITT, Motorola, NCR, Sperry, Wang, Xerox y Zenith.



Y esa lista no incluye a los contendientes japoneses: Epson, Fujitsu,
Hitachi, Minolta, Mitsu-bishi, NEC, Oki, Panasonic, Sanyo y Toshiba.

¢ Confundido? Asi esta el consumidor. En este
De manera increible Dell

punto, las credenciales, en ocasiones, son el ins-Computer encontro
la manera

de convertirse en el lider de las

frumento de venta mas importante. Los clientes computadoras
personales -no

no estan comprando una computadora, sino una
por ser mejor que el resto de

compania. Conviene observar las debilidades de los competidores,
sino siendo

diferente-. Dell fue la primera
algunos de los jugadores.
comparnia en vender compu-

AT&T es una compariia de teléfonos, no una tadoras directamente
(primero

por via telefonica y actualmen-
compania de computadoras.
te por Internet). Este es un

Burroughs es una compariia de macrocompu-



ejemplo clasico de ataque de

tadoras y no es particularmente fuerte en eso.
flanqueo, quiza la estrategia

mas poderosa en mercadotec-

Compaq utiliza un movimiento de flanqueo
nia. (En el caso de Dell, fue un

de bajo costo contra IBM muy exitoso, pero con flanqueo de
distribucion).




D
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pocas probabilidades de poder cambiar su estrategia por una lucha a
la ofensiva.

Data General es una empresa similar a DEC en
minicomputadoras.

ITT es un conglomerado que no significa gran
cosa en la mente del consumidor.

Estabamos equivocados acer-

ca del poder de la marca de

NCR significa National Cash Register, no compu-IBM. En veintitrés
anos, la com-



tadoras. Su principal éxito en computadoras son pafiia ha reportado
una peérdida de quince mil millones de

los sistemas de registro de datos de menudeo, en doblares en su linea
de com-donde puede aprovechar su fuerza en las cajas putadoras
personales.

registradoras.

Debimos haber tenido el valor

de nuestras convicciones que

Sperry es otra empresa de macrocomputadoras.
una linea de extension es un

Wang es un fabricante de procesadores de pala-error. En ese
tiempo, sin

embargo, era dificil ser critico

bra. Tiene probabilidades, pero su posicion en de una comparnia que
tenia el

este mercado no le sirve de ayuda.
50% del mercado de PC’s.
Xerox es una comparnia de copiadoras. IBM no

tendria éxito en copiadoras, Xerox no puede tenerlo en
computadoras.

Zenith fabrica televisores.

Conviene olvidar lo japonés. Su enfoque deli-



berado de un paso a la vez no puede competir con el mundo
constantemente cambiante de las computadoras personales.

¢ Quién se supone que tiene la mejor oportu-

nidad? Hewlett-Packard. Se cree que tiene mas probabilidades de
llegar a ser la sequnda comparnia de computadoras mas grande del
mundo. Solo le antecede DEC en minicomputadoras. Hewlett-
Packard ofrece la misma clase de computadoras personales
favorables al usuario que Apple esta

impulsando.

Hewlett-Packard no lograra nada atacando a
IBM

Estabamos en lo correcto

. Nadie puede reemplazar a esta ultima. Hew-
acerca del poder de la marca

lett-Packard puede consequirlo convirtiendose en de Hewlett-
Packard. A pesar de

una mejor opcion de negocios ante IBM que

que su estrategia es un desas-

tre, HP tiene la segunda parti-

Apple, demostrando después al mercado que di-
cipacion mas grande del mer-

cha razon social significa negocio.

cado de computadoras perso-



nales.

Los proximos afios lo decidiran.
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= 15

Incurrimos en error si atribuimos a la estrategia un poder
independiente de los resultados tacticos.

Karl von Clausewitz
Estrategia

y tacticas



La manera de desarrollar una estrategia, segun algunas compariias,
es concentrar tres o cuatro de sus mejores empleados en un recinto
hasta

que den con la respuesta. “El enfoque del tanque pensante en la
torre de marfil”, suele llamarse a Una de las ideas mas impor-
menudo.

tantes derivadas del estudio de

Otras compariias son afectas a trasladar a to-
la guerra es el concepto de

que las tacticas nos deben lle-

do su equipo directivo a un centro de conferen-var a la estrategia.
Primero,

cias (o de preferencia a una isla del Caribe) a fin encontremos una
tactica que

de formular planes para el futuro. “El escape de los funcione, y
después cons-truyamos una estrategia. La

teléfonos, el escape de todo acercamiento”.
mayoria de las compafiias

Ambos enfoques intentan lograr un pensa-
hacen lo contrario. Deciden

sobre las estrategias que

miento estratégico a largo plazo, lo mas diferente quieren segquir y
después bus-posible a las decisiones tacticas del diario. Ambos can
la tactica que la haga fun-son erroneos.



cionatr.
La estrategia escolta a la tactica

Asi como la forma debe seguir a la funcion, la estrategia debe seguir
a la tactica. Es decir, el 195
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logro de los resultados tacticos es la meta unica y fundamental de
una estrategia. Si una estrategia determinada no contribuye a
resultados tacticos, entonces es imperfecta, sin importar con cuanta
brillantez se haya concebido o la elocuencia con que se haya
presentado. La estrategia debe emer-ger de abajo hacia arriba, no de
arriba hacia abajo.

Solo aquel general con un conocimiento pro-

fundo y familiar de lo que sucede en el campo de batalla esta en
posicion de desarrollar una estrategia eficaz.



La estrategia debe brotar del fango del mer-

cado, no del ambiente antiséptico de una torre La idea de que la
tactica debe

llevar a la estrategia fue el

de marfil. (El general en su sillon, apartado de la tema de nuestro
libro editado

batalla, tiene su contraparte en la sala de confe-en 1988, Bottom-Up
rencias del consejo de administracion).

Marketing. Este libro aun se

imprime.

El objetivo de una magnifica estrategia es hacer funcionar la
operacion en un nivel tactico, no tiene otro propoésito. En una
operacion militar, el objetivo del plan maestro, expresandolo sin
rodeos, es tener dos soldados preparados, dispuestos y capaces de
luchar en el lugar y momento precisos en que el enemigo cuente solo
con uno. En otras palabras, facilitar la aplicacion del principio de la
fuerza sobre un nivel tactico.

Una estrategia grandiosa puede ser aterradora, inspiradora, audaz y
atrevida, o un total fracaso si no coloca a las tropas en el campo, en
el lugar y tiempo precisos, para efectuar el trabajo tactico.

No existe una buena o mala estrategia, ya que carecen de merito
propio. No son como la trama de una novela o la resefia de una
pelicula, esperando el momento en que alguien les dé alas con las
palabras y la musica correctas.

A diferencia de las obras de arte que a



menudo se juzgan por su originalidad, creatividad y audacia de
pensamiento, las estrategias de mer-
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cadotecnia se deben valorar por su eficacia solo en el punto en que
entran en contacto con el

cliente y la competencia.

En la lucha militar, el verdadero estudiante de estrategia empieza
estudiando la bayoneta. No es coincidencia que quizas el mejor
estratega militar que haya existido en el mundo iniciara su carrera en
el ejército prusiano a la edad de 12 arnos.

Karl von Clausewitz supo lo que significa la

guerra al experimentarla en todo su horror. En Jena fue capturado
por los franceses. También estuvo en Borodino, el lugar de la
confrontacion Los conceptos de estrategia de



masiva entre los ejércitos de Napoleon y los del Karl von Clausewitz
son tan

Zar. En el rio Berezina, una de las escenas mas basicos y
fundamentales que

negras en toda la historia, donde miles de fran-aun hoy en dia se
estudian en

West Point y otras academias

ceses fueron pisoteados bajo los caballos de los militares del mundo.
Qué mal

cosacos. También estuvo en Waterloo. Sus granque su obra
maestra, On War,

no se estudie en Harvard y

des conceptos estratégicos surgieron de la

otras escuelas de negocios en

caldera de la experiencia practica. Clausewitz el mundo.

supo la importancia de la victoria porque pro-bo lo amargo de la
derrota, tan frecuente en su carrera.

Todos los grandes estrategas militares han seguido el mismo patron.
Aprendieron estrategia conociendo primero las tacticas de la lucha.
La estrategia va detras de las tacticas.

El oficial de artilleria

A fines del siglo XVIII, ningun joven con sangre o parentesco real
pensaria en servir en la artilleria.

Era una tarea ruidosa, indecente y abrumadora.



Los maestros en administracion de empresas de la época
permanecian en la caballeria, en donde los uniformes eran
distinguidos y el trabajo era cabalgar.
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Sin embargo, la guerra cambiaba de nivel tac-

tico. Excepto por el reconocimiento, la caballeria habia dejado de
jugar un papel importante en las grandes batallas terrestres. (Ningun
cuadro britanico fue destruido por un ataque de caballeria).

El arma que asumio el papel tactico clave, la que pudo causar casi
fodas las bajas, fue la artilleria.

Napoleon fue un ex oficial de
Nadie estuvo mas consciente de esto que Na-

artilleria que se convirtio quiza



en el estratega militar mas

poledn Bonaparte, el ex oficial de artilleria, quien grande del mundo.
Los ge-llegé a ser general a la edad de 24 afios y empe-rentes que
se convierten en

expertos en manejar las
rador a los 34.
armas de la mercadotecnia

El secreto del brillo estratégico de Napoledn también tienden a tener
unas

carreras brillantes. Antes, el

fue su manejo de la artilleria, a grado tal que ten-arma clave era la
television,

dria el mayor efecto a nivel tactico. Napoleon ex-actualmente lo es
Internet.

plotaba constantemente la movilidad de su

artilleria, agrupando sus armas y enviandolas a la linea mas cercana
posible, a fin de abrir una brecha para la infanteria y la caballeria.

“La artilleria”, decia Napoledn, “conserva la llave del verdadero
destino de los ejércitos y las naciones. Ninguna cantidad de cariones
es suficiente’.

El comandante del tanque

Toémese una pieza de artilleria, montese en la parte superior de un
motor de combustion interna, afiadase blindaje y orugas de tractor y
cqué aparece? El tanque del siglo XX, equivalente a los cafiones de
seis libras de la época de Napoleon.



Probablemente no sea casualidad que el mejor

estratega militar de la Sequnda Guerra Mundial también aprendiera
Su oficio en una trayectoria militar siempre ascendente. George S.
Patton, Jr.

fue observador en Cambrai en 1917, cuando los
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ingleses lanzaron el primer ataque con tanques del mundo.
En 1918, Patton fue nombrado el primer

comandante estadounidense de una unidad de

blindados. Mas tarde, ese mismo afio condujo

sus tanques a batalla en la saliente de Saint Mihiel.

Patton aplico6 su conocimiento de las tacticas con tanque en el asalto
de Normandia y en su sal-vaje y metedrica marcha a través de
Francia en 1944, en donde su tercer ejército rompié todo Fue el
conocimiento de Patton



récord conocido de captura de un territorio.

y el uso del tanque blindado

Pese a todos sus excesos de caracter, Patton
el arma tactica clave en la

Segunda Guerra Mundial, lo

fue un estratega astuto, cuyos excesos militares se que lo convirtio
en un gran

basaron en conceptos cabales del modelo de
estratega militar. ; Cuantos ge-

rentes piensan en si mismos

Clausewitz.

como estrategas de mer-

“Uno no planea y después procura que las cir-
cadotecnia sin saber mucho

acerca de PR, television,

cunstancias se ajusten a esos planes”, decia Patton.
Internet y algunas otras armas

“Uno procura que los planes se ajusten a las cir-para un programa de
mer-

cunstancias. Pienso que la diferencia entre éxito y cadotecnia?
Demasiados.



fracaso, en los altos mandos, depende de la capacidad, o la falta de
ella, para hacer simplemente eso”.

El experto en publicidad

Los tanques y la artilleria de la lucha de mercadotecnia actual son la
publicidad. Hasta no saber como emplear la publicidad a nivel
tactico, uno se encuentra en grave desventaja como estratega de
mercadotecnia.

Debido a que mucha gente a nivel direccion

ignora las aplicaciones tacticas del poder de la publicidad, ordena la
misma clase de ataques suicidas contra una competencia bien
atrincherada que tuvo lugar en la guerra de trincheras de la

200 Estrategia y tacticas Primera Guerra Mundial. “La retaguardia
del

enemigo es el terreno de caza optimo para el

blindaje”, decia Patton. “Hay que valerse de todos los medios para
alcanzarla”.

Apple no contraté a John Sculley porque su-

piese cOmo manejar una planta embotelladora o la formula secreta
de la Pepsi-Cola. Apple lo contratd por su manejo de la publicidad.

Aun cuando las probabilidades vayan en con-

fra de su estrategia de Apple-en-la-oficina (como ocurrio con el
antiguo maestro de Waterloo), la publicidad de Sculley ha sido
manejada con destreza hasta ahora. Su anuncio de "1984" con su
tema de George Orwell cre6 mas impacto que

cualquier otro mensaje por television.



De ningun modo son obsoletas la venta per-
sonal y las demas armas de la mercadotecnia.

Cada rama tiene un papel vital que desemperfiar en una lucha de
mercadotecnia. (Igual que la

infanteria en tiempos de Napoleon). Sin em-

bargo, la publicidad es el arma critica que debe manejarse de
manera soberbia si una comparnia

desea obtener una gran victoria.
(Por publicidad, por supuesto, se entienden

todas las formas mecanizadas para alcanzar el mercado, incluyendo
publicidad impresa y radio-emitida, propaganda, correo directo,
muestreo, folletos de ventas y exhibiciones. En el mismo sentido, un
cuerpo blindado incluye armas de

autopropulsion, carros de asalto blindados y un conjunto de
vehiculos, incluyendo tanques).

La critica podria citar muchos ejemplos en

donde una publicidad mal manejada pareceria no tener un efecto
adverso. El lanzamiento exitoso de la PC de IBM parecio no sufrir el
empleo de Charlie Chaplin en su publicidad. Bastante cierto.

La publicidad de baja calidad es un obstaculo
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menor para una IBM poderosa. Sin embargo, la

mala publicidad podria ser fatal para una compariia sin los recursos
de IBM.



La estrategia tolera el empleo
de una tactica mediocre

Si bien la estrategia se origina de un conocimiento intimo de las
tacticas, la paradoja senala que una buena estrategia no depende de
unas tacticas extraordinarias. La esencia de una estrategia cabal es
capaz de ganar la lucha de mercadotecnia sin brillo tactico.

IBM no necesito buena publicidad para ganar
la guerra de las computadoras personales. La
estrategia de IBM de ser la primera comparia

en computadoras de negocios que introdujo una computadora
personal aseguro a la empresa el

éxito antes de que el producto fuese lanzado. Fue esta estrategia la
que hizo que las tacticas fun-cionaran en forma brillante. El
conocimiento de las tacticas fue lo que convencio a la IBM de
adoptar esta estrategia.

Al admitir la importancia de la rama de la

publicidad, muchos ejecutivos corporativos se fian falsamente de ella
y la utilizan para dar el

‘golpe maestro” que les permita ganar la guerra.
La Batalla del Desplome, el contraataque de

Hitler a través de las Ardenas en el invierno de 1944, sucede a
menudo en la arena de la mercadotecnia. Las companias apuestan
todo en un programa de publicidad masivo para “salvar la situacion”.

Estas situaciones raras veces logran salvarse.



Las razones son bastante claras: si la estrategia es buena, la batalla
puede ganarse con lacticas irre-levantes; si se requieren tacticas
grandiosas para
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ganar la batalla, entonces la estrategia no es confiable.

En otras palabras, la compariia que se atiene a un brillo tactico esta
confiando en una estrategia poco firme, por lo que va a la guerra con
dos maneras diferentes de perder: primera, una estrategia pobre Y,
segunda, dependiendo de un brillo tactico, el cual la historia
demuestra que sucede raras veces.

El mundo libre aplaudié cuando Patton volo

por Francia. Sin embargo, la verdad es que se podria haber ganado
sin él. No obstante nada es absoluto. En mercadotecnia, asi como en



la lucha militar, hay veces en que la suerte se opone en Muchos
libros de negocios

forma rotunda. “Entre mas desesperada es la
promueven la idea de que

situacion”, dice Clausewitz, “mas presion existe una buena ejecucion
ganara

cualquier batalla. Un tipico

hacia un solo ataque desesperado’.

ejemplo es: Execution: The

En el futbol, la bomba es una jugada desespe-

Discipline of Getting Things

Done, de Larry Bossidy y Ram

rada, a la que se recurre cuando todo lo demas ha Charan.

fallado. La mayoria de las veces, las tacticas de avanzar paso a paso
de una Procter & Gamble sale vencedora.

El general de mercadotecnia que depende de

una tactica superior para ganar la guerra no tarda, casi siempre, en
acusar el arma que no funciono.

En el campo de batalla actual esta arma suele ser la publicidad.
La estrategia dirige la tactica

El general que rechaza el estudio de la situacion tactica en el
desarrollo de una estrategia, a menudo se da vuelta y se vuelve muy
sensible a la tactica una vez que la batalla ha dado principio.



Si una estrategia se concibe en forma confia-

ble desde un punto de vista tactico, entonces la

=
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estrategia debe dirigir la tactica una vez que la batalla ha empezado.
Un general competente tiene la capacidad de

vislumbrar las dificultades tacticas para presionar con anticipacion,
con miras a lograr los objetivos estratégicos. A veces, quizas sea
necesario gastar recursos considerables para apoderarse de puntos
clave que pudiesen obstaculizar el desarrollo de toda la estrategia.
Llegado el caso, por ejemplo, de operar con pérdidas a corto plazo
un determinado negocio, con el fin de lograr los objetivos tacticos
que permitan que una estrategia general tenga éxito.

Lo contrario también es cierto: tener que de-



Incluso Jack Welch (“Gerente

Jjar que el negocio decaiga o eliminar productos del Siglo”, de
acuerdo con

beneficiosos si no son compatibles con la estrate-lla revista Fortune)
minimiza la

importancia de la estrategia.
gia de uno. Esto puede causar problemas con un
“En la vida real”, dice Welch en

personal orientado a obtener su ingreso en fun-su ultimo libro,
Winning, “la

cion del volumen de ventas. Clausewitz insiste en estrategia es
actualmente muy

directa. Tomas una direccion

la unidad de la estrategia.

general e implementas de

Descarta la idea de que la captura de cierto
inmediato”. Esto puede fun-

cionar para General Electric,

punto geogréafico, o la ocupacion de una provin-que tiene una
posicion de lide-

cia desprotegida, tenga algun significado, a me-razgo muy poderosa
virtual-

mente en todos los mercados,



nos que esto contribuya a la operacion en conjun-pero no para la
mayoria de las

to. “Al igual que en el comercio el comerciante no compaiiias.

puede separar y asegurar ganancias adquiridas en una sola
transaccion”, dice Clausewitz, “en la guerra una sola ventaja no
puede disociarse del resultado de un todo”.

Los comerciantes del siglo XX, como los de

Coca-Cola, algunas veces olvidan un principio que los comerciantes
del XIX tenian bien entendido.

Introducen un producto facil de vender, como

Diet Coke, y después manifiestan sorpresa cuando la operacion con
Tab se cae. Conviene, repetir:

“un solo beneficio no puede disociarse del resultado de un todo”.




“There’s nobody in the world
who doesn’t believe that MCI
can’t pick off 15% of any

market.”

“We could pick off that much
of the shoe market, and we
don’t even make shoes.”

| Bert Roberts, CEO.
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Un enfoque de administracion descentraliza-

do es la razbn mas comun de la falta de direccion estratégica de la
tactica de una compainiia. Al igual que la misma expansion de linea, a
corto plazo la gerencia descentralizada puede dar frutos. Sin
embargo, la compariia esta condenada a sufrir a largo plazo. Un
caso en cuestion es ITT, la cual esta Solo porque una compariia es

pagando el precio de afos de gerencia descentra-exitosa en un
mercado no

necesariamente debe ser exi-

lizada.

fosa en otros. Aun asi,

El razonamiento que la mayor parte de las or-

existen muchos gerentes que



atacarian cualquier objetivo

ganizaciones descentralizadas emplean para justi-con una gran dosis
de confian-

ficar su existencia es lograr tomar una decision en za. Veamos lo que
el anterior

el campo. Salir al campo a estudiar la situacion CEO de MCI tiene
que decir del

mercado de zapatos.

tactica es una parte esencial para desarrollar una buena estrategia.
Sin embargo, esto es sblo una fraccion. Habra quien tenga que aunar
los elementos en una estrategia coherente y organizada.

Un solo punto de ataque

En algun momento dado, un objetivo debe domi-
nar la planeacion estratégica de una comparniia.
Ese objetivo debera tomar en cuenta primero

los recursos de una compania. Este concepto podria llamarse un
“solo punto de ataque”.

La gerencia descentralizada y la falta de una estrategia corporativa
unificada dan como resultado puntos mdultiples de ataque, comunes
en los negocios estadounidenses de hoy dia. Algunos

tienen éxito, otros son un fracaso y nadie se coordina a fin de
cimentar el negocio para el gran Se sabia que Exxon Office

Systems estaba en problemas

estiron.



cuando la compafiia lanzo su

Juzguese la operacion malograda de la Exxon
publicidad anunciando su

“‘compromiso para el futuro”.

en productos y sistemas para oficina: Qwip, Qwyx, Unicamente las
compariias en

Zilog, Vlydec, Daystar, Dialog y Delphi. Estos son problemas lanzan
publicidad

algunos de los nombres que Exxon empled en su diciendo que
estaran en el

mercado por largo tiempo.

ataque en el mercado de los equipos de oficina.

5till discontented
after all these years

Comia Gapls st o sl LEH
Rk Leoamans
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Sin embargo, ¢;donde estaba la estrategia corporativa de la Exxon?
El petrdleo y agua se mezclan mucho mejor que el petréoleo y los



equipos de

oficina.

Qué contraste entre el brinco de Exxon con

el lanzamiento de la computadora personal de

IBM. Habia una importante meta estratégica por cumplirse con la PC:
la compania queria proteger su negocio de macrocomputadoras del
flanqueo

por el extremo inferior. IBM emple6é gran parte de su energia e
infinidad de recursos en el esfuerzo El anterior presidente de

de su PC. (La misma clase de pensamiento que dio Coca-Cola,
Roberto Goizueta,

dijo una vez, “Hay una percep-

como resultado la linea de macrocomputadoras
cion en este pais que eres

360/370 IBM, unas cuantas décadas antes).
mejor si estas en dos malos

Las comparias a menudo equipan divisiones
negocios que si estas en uno

bueno, que estas extendien-

con dinero y material y después las abandonan con do tus riesgos.
Eso es una

poca direccion o sin ella. “{Eh! Adquieran estos locura”’.



activos y ganen dinero con ellos”, es una indi-cacion comun para la
compania con multiples

lineas de ataque.

Cuando las divisiones de la compariia penetran en el mundo de los
negocios, tienden a limitar sus ataques a “blancos de oportunidad”.
Puede haber razones validas para las que un objetivo determinado
sea facil de tomar. El producto quizas no tenga un futuro a largo
plazo, por ejemplo.

Témense los procesadores de palabras. Cuan-

do IBM se concentr6 mas en las computadoras de oficina para todo
tipo de propodsito, dejo el mercado de procesadores de palabras
relativamente libre, de manera que Lanier, CPT, NBI y otras se
apresuraron a aprovechar este blanco de oportunidad. ;Donde
estaran estas compariias el dia de mafiana?

¢Acaso Warner Communications tuvo una

estrategia corporativa a largo plazo cuando compré Atari? ;O soélo
estaba jugando?

SONY
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¢ General Mills conté con un plan estratégico



antes de perder hasta la camisa por 1zod?

¢ Y qué se supone que Mobil tenia pensado pa-
ra Montgomery Ward?

En el pasado, estos movimientos corporativos

se justificaron con una moda llamada diversificacion. Todos fueron en
contra de la maxima militar mas importante de todas, Ila
concentracion de la fuerza.

¢Por qué MCI, en batalla con AT&T, una de las corporaciones
gigantes de este mundo, habria de desplegar un segundo frente
lanzando el MCI

Mail? Desde un punto de vista militar, esto no tiene sentido en lo
absoluto. A medida que las pérdidas con MCI Mail ascienden, el
movimiento parece no tener tampoco un sentido mercadotécnico.

¢ Qué intentaba hacer General Motors cuando

se traslado a Dallas y le dio a Ross Perot 2 500 millones de ddlares
por su Electronic Data Systems?

Nada estratégico, de eso se puede estar seguro.
Es bastante grave cuando tales movimientos

son accidentales. (“Nos hicieron una oferta que no pudimos
rechazar”). Es peor cuando las comparias se salen de su camino
para desarrollar una estrategia de diversificacion.

Juzguese a Sony. Segun la revista Fortune, Sony desarroll6 una
estrategia 50-50. Para 1990, la comparia se proponia Ser una
empresa con un 50%



de productos de consumo y un 50% de productos industriales, en
lugar de la proporcion actual 80-20. ¢ Tiene sentido esto? No, eso es
desviar los recursos de la batalla que uno esta ganando a la Sony,
por supuesto, no alcanzo

batalla que uno esta perdiendo. Ademas, Sony lo su meta de ser una
comparnia

50-50. Es mas, Sony esta

hace cada vez que enfrenta una crisis en su nego-actualmente mas
enfocada al

cio de productos de consumo: qué hacer con la consumidor que hace
20

anos.

tecnologia Betamax que perdio terreno ante VHS.
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Ataque y contraataque

A toda accion, establece una ley de fisica, hay una reaccion igual y
en sentido contrario. Muchos comandantes de mercadotecnia
redactan planes de batalla como si el enemigo no fuese a responder.

Nada esta mas lejos de la verdad.

La probabilidad indica lo opuesto. Rebaje su



precio a la mitad y su competidor probablemen-te hara lo mismo.
Para cada accion, hay cierta reaccion por parte de la competencia,
aun cuando no duplique con exactitud el movimiento inicial.

No hay que confundirse. Una buena estrategia

de mercadotecnia es aquella que se anticipa al contraataque del
competidor. Muchos de los principios de la lucha de mercadotecnia
reconocen el peligro del contraataque. Principio ofensivo num.

2: Hallar una debilidad inherente en la fuerza del lider y atacar en ese
punto. Para que los lideres bloqueen esta clase de movimiento,
tendrian que debilitar su propia fuerza, algo que se van a rehusar
hacer.

Otra forma de analizar la posibilidad del contraataque enérgico es
considerar los cambios

pronosticados en la accion del mercado. Algunas companias
predicen con descaro que se apropia-ran de la mitad de la
participacion de un lider. No obstante, no pueden pronosticar los
destrozos y arafiazos que tendran lugar en el proceso: la

respuesta del aguila herida.
Tienen que esperar el contraataque. Sus com-

petidores invertiran mucho mas dinero y haran mas sacrificios para
proteger lo que ya poseen de los que harian en un ataque ofensivo
en su posicion.

La accién no es independiente
Apple ataco el mercado corpo-
de la estrategia

rativo y, por supuesto, fue un



miserable fracaso. No se
puede ir de frente contra un

Cualquiera que sea la accion que una compafia enemigo superior...
nien la

efectue o intente desarrollar, no puede divor-querra ni en
mercadotecnia.

208 Estrategia y tacticas ciarse de la estrategia que la accion
implica. La accion es la estrategia. Sin embargo, hay muchos
mercadodlogos que piensan que pueden separar-las. Apple, por
efemplo, ha anunciado que ingre-sara en la clasificacion de las 500
empresas de Fortune. Apple no puede entonces sentarse de nuevo y
decir, “Ahora, ¢cual va a ser nuestra estrategia?”. Entrar en la
clasificacion de Fortune es la estrategia de Apple, ya sea que la
invasion tenga éxito o no, esto dependera principalmente de si la
estrategia concede tacticas apropiadas para Apple teniendo en
cuenta la fuerza de la defensora IBM.

Por supuesto que Apple atacante puede mejo-

rar sus probabilidades de éxito siguiendo los principios de la lucha de
mercadotecnia: lanzar el ataque en un frente reducido, por ejemplo.
Sin embargo, estos factores solo pueden ayudar en cierto modo. La
cuestion estratégica fundamental es: ;una compafia pequeria, con
los recursos de una Apple, puede apropiarse de IBM en sus terrenos
domésticos?

Grandes compariias prosperas se meten en

problemas con la falsa nocion de que cualquier cosa es posible
siempre y cuando la empresa tenga la voluntad de vencer. A menudo
deciden lo que quieren lograr y después asignan una fuerza de
trabajo para que desarrolle la estrategia que cumpla sus propositos.



Ninguna compafiia es lo suficientemente grande para actuar asi.
Invariablemente hay objetivos que estan mas alla de sus medios.

Los estrategas de mercadotecnia eficientes viven en el mundo de la
tactica y la realidad, nunca permiten que sus egos se entrometan en
el camino de su juicio, nunca intentan lo imposible, ni promueven una
campana o linea de ataque mas

alla de una meta razonable. Enfocan sus mentes en lo que puede
lograrse con los medios tacticos
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disponibles, no en esquemas grandiosos o suefios imposibles.
La estrategia no puede estar

divorciada de la tactica

Si accion implica estrategia, entonces estrategia implica tactica. La
calidad sin costura de este con-tinuun se vera afectada en forma
grave Si se intenta cortarla por cualquier punto. EI conocimiento de la
tactica ayuda a desarrollar la estrategia, la cual hace posible un
cierto curso de accion para la corporacion.

Una vez acordada esta accion, la estrategia se encarga de dirigir la
tactica. Una barrera rigida entre la tactica y la estrategia serviria para
frustrar todo el proceso.

Este es el caso de la publicidad, el componen-te clave de la mayor
parte de las guerras de mercadotecnia. Normalmente, las compafriias
con-

fratan agencias para que manejen las tacticas de una campafia
publicitaria. Sin embargo, es comun que la compariia desarrolle la
estrategia de mercadotecnia antes de que la agencia empiece a
trabajar. En otras palabras, la empresa decide qué hacer y la agencia
decide como hacerlo.



Esto suena tan simple y I6gico que podria

parecer impertinente senalar el defecto fatal de esta medida. La
barrera artificial entre las dos evita que el conocimiento especializado
de la agencia, en cuanto a tactica, sea un factor importante en el
desarrollo de la estrategia de la companiia.

¢Miller Brewing aprecia las dificultades tac-

ticas de tratar de establecer dos marcas importantes bajo un mismo
nombre? Aparentemente

no. Miller desarrollo la estrategia y después asigno

210 Estrategia y tacticas las tareas tacticas a sus dos agencias
publicitarias.

¢;J. Walter Thompson cuestiono la estrategia de tratar de establecer
dos marcas de cerveza importantes con el mismo nombre? ;Acaso
uno discu-

tira una estrategia que dio como resultado una cuenta de 50 millones
de dolares, la cual genera un ingreso de 7.5 millones de dolares para
la agencia cada afio?

Para un desemperio realmente eficaz en las
luchas de mercadotecnia del manana, las agen-

cias publicitarias tendran que hacer mas planeacion estratégica o las
companias se veran obligadas a aprender mas sobre tacticas
publicitarias.

Ambos giros parecen estar ocurriendo al mismo tiempo.

Por el momento, sin embargo, pocas agencias



saben como cambiar su conocimiento tactico de publicidad a
programas estratégicos y pocas empresas tienen un conocimiento
profundo de las tacticas publicitarias.

Algunas agencias resistiran con fuerza las
demandas de un pensamiento mas estratégico

porque, si la verdad se supiese, simplemente no desearian
responsabilizarse del resultado de los programas publicitarios.
Prefieren culpar al producto o a la fuerza de ventas.

El empleo de reservas
Ningun comandante militar lanzaria un ataque

sin reservas adecuadas. “El numero de reservas frescas”, sefala
Clausewitz, “es siempre el punto principal que toman en cuenta
ambos comandantes”’.

El comandante que posee la mayor fuerza de
reservas esta en la posicion dominante. No siem-
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pre es necesario, o incluso conveniente, comprometer todas las
reservas en cada batalla.

Ninguna compafriia gastaria todo su presu-

puesto publicitario anual el primero de enero, ni un general militar
colocaria a cada soldado

disponible en la linea frontal en el momento en que su ejército
chocara contra el otro bando. El empleo y manejo de las reserva es
siempre un



punto clave en cualquier batalla.
Un buen comandante tratara de obtener la

victoria sin emplear todas las reservas. Casi sin excepcion, el ejército
vencido es el que las ha ago-tado.

De lo que se esta hablando, por supuesto, es

de las reservas tacticas, fuerzas que pueden ser expuestas en una
batalla con poco tiempo de avi-so. Las reservas estratégicas son otra
cosa. Los ejércitos no pueden depender de soldados que

primero tienen que ser reclutados y despuées

entrenados. Clausewitz aconseja no confiar en las reservas
estratégicas, que él considera una incon-sistencia local. Si son
estratégicas, no son reservas.

Es decir, no estan disponibles de inmediato para ser lanzadas a la
batalla a voluntad del comandante de campana.

El empresario que lanza dos negocios en lugar de uno, cae en la
trampa de las reservas estrategicas. Uno no puede ser una reserva
para el otro, ya que ninguna inversion se puede liquidar con rapidez
en una urgencia. Conviene mas lanzar un negocio con recursos
liquidos en reserva.

El mismo principio se aplica a aquellas com-
panias que se aventuran demasiado, en dema-
siados frentes, en un periodo demasiado corto.

¢cDonde estan las reservas?, es la pregunta clave que hay que
contestar.
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De mil hombres notables, algunos por su juicio, otros por su
intrepidez o fuerza de voluntad, quizas en ninguno se combi-nen
todas aquellas cualidades indispensables para elevar a un hombre
por arriba de la mediocridad, en la carrera de un general.

Karl von Clausewitz
El general de
mercadotecnia

Con pocas excepciones, capitanes anodinos de la industria
maniobran sus corporaciones en los

campos de batalla de mercadotecnia del mundo, sin atraer mucho la
atencion, o sin esforzarse mucho por motivar o inspirar a sus tropas.

(Algunas excepciones son Jack Welch de General Electric, Lee
lacocca de Chrysler y John Reed de Citibank).

Muchos directores corporativos se esconden

tras dos filosofias gemelas, diversificacion y descentralizacion, para
mantenerse fuera de la vista del publico.



El negocio actual clama por mas mariscales
de campo, mas hombres y mujeres dispuestos a

aceptar la responsabilidad de planear y dirigir todo un programa de
mercadotecnia. A veces,

cuando el negocio requiere desesperadamente
de grandes pensadores, opta por un camino

equivocado. La diversificacion y la descentralizacion no hacen mas
que empujar a la estrategia 213

214 El general de mercadotecnia por la escalera. Una compafiia
que aparece en la clasificacion de Fortune presumié que la mitad de
sus gerentes estaban implicados en la planeacion estratégica.

El Tercer Ejercito de Patton contaba con 105
generales y un proyectista estratégico.
Cuanto mas gente esté implicada en el pro-

ceso estratégico, menos seran las probabilidades de que Ia
companiia idee una estrategia brillante.

Hay que hacer que el proceso suba por la escalera, no que
retroceda.

La descentralizacion ha apagado el espiritu de correr riesgos de la
gente de empresa. Los gerentes no son estupidos, saben que si de
algun modo pueden sobrepasar la “linea de fuego”, podran alcanzar
la cima de su corporacion.

Es facil determinar si se esta arriba o abajo de la linea en la
compania: uno esta abajo de la linea cuando puede ser despedido
por no lograr sus



objetivos de mercadotecnia. Se esta arriba de la linea cuando puede
correr a otro por no lograr sus objetivos.

Nota: cuando se esta arriba de la linea, no se tiene ningun objetivo
personal de mercadotecnia, aunque se obtiene prestigio por el éxito
alcanzado en el area y se halla a quién culpar por los fracasos. Si se
posee un cargo en la corporacion, es una posicion comoda para
estar en ella.

A medida que la descentralizacion ha bajado

mas y mas la linea principal de batalla, las compariias han terminado
con un acopio de feudos, de los cuales ninguno es lo bastante fuerte
para lanzar un gran programa de mercadotecnia por

cuenta propia. De manera que la mercadotecnia, en muchas
companias, ha degenerado en un conjunto de pequenas operaciones
de posesion, que podria calificarse de lucha de trincheras en el
mundo de los negocios.
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Se cree que los negocios estan cambiando y que las corporaciones
empiezan a consolidar unidades, de manera que sean lo bastante
grandes y poderosas para lanzar programas de mercadotecnia
eficaces. Mientras esto sucede, el negocio enfrenta otro problema:
¢donde encontrar los

generales de mercadotecnia capaces de dirigir estas operaciones de
expansion?

No es facil hallarlos. Clausewitz sefiala que

mucha gente inteligente, no necesariamente posee las cualidades
para ser un buen general. De 1000, quizas haya uno.

¢ Qué cualidades debe tener un general de mer-



cadotecnia? ;Hay que aprender algo en lugares como el Virginia
Military Institute, Annapolis y West Point?

Un general de mercadotecnia
debe ser flexible

La caracteristica clave de un general de mercadotecnia es la
flexibilidad. No es encantadora y no siempre se reconoce como una
virtud. No obstante, ningun general de ningun ejército ha alcanzado
un gran éxito sin ella. Un general debe ser lo bastante flexible para
ajustar la estrategia a la situacion y no viceversa.

La mayoria de los supuestos generales de mer-

cadotecnia hacen justo lo opuesto: empiezan con una estrategia que
ha surtido efecto en el pasado y después analizan la situacion. Muy a
menudo ajustan la situacion a la estrategia. No es dificil hacerlo, ya
que los “hechos” nunca son claros.

Afirma Clausewitz: “Una gran parte de la in-

formacion obtenida en la guerra es contradictoria, una aun mayor es
falsa y la parte mas grande es de caracter dudoso”.
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En la niebla de la guerra, es bastante facil aplicar Flexibilidad.

la estrategia probada y efectiva que funcion6 en el pasado. Cualquier
otro enfoque pareceria el colmo de la indiferencia a la frase tan
Sobada de:

‘Emprendamos lo que sabemos que resultara’.

Algunas veces esta actitud se confunde con la fuerza. “El tiene el
coraje para sostener sus convicciones”, es una observacion comun.



Una actitud obstinada e inflexible es signo de debilidad en un
general, no de fuerza.

Muchas posturas sin sentido persisten en la
Jack Welch de General Electric
es quien mejor demuestra la

mercadotecnia actual. Un competidor rebaja un flexibilidad requerida
por un

precio y la gerencia dice: “Ellos saben lo que vale general de
mercadotecnia. EI

no se comprometio con ningun

su producto”. Un empleado sugiere atacar a un producto o servicio.
Si no era

competidor y la gerencia plantea: “Creemos en el el numero uno o el
dos, él lo

enfoque positivo, en vender nuestros productos arreglaria, Io
venderia o lo

desecharia.

segun sus meéritos, no en denigrar los productos de nuestros
competidores’.

Un buen general no tiene prejuicios. Considera con seriedad todas
las alternativas y escucha todos los puntos de vista antes de tomar
una decision.

Es esta mente flexible lo que puede aterrorizar el campamento del
enemigo. Nunca saben cuando o por donde se asestara el golpe. Es
dificil defenderse contra lo que uno no esta preparado.



Un general de mercadotecnia

debe tener valor

Ningun tema ha creado tantas polémicas como la cuestion del valor.
Un general de mercadotecnia realmente requiere de coraje.

La diferencia entre los buenos generales y los mediocres es el tipo
de valor. Un general competente tiene una reserva ilimitada de coraje
para hacer frente a sus superiores y asociados que puedan abogar
por un enfoque diferente. Aun cuan-do un general de mercadotecnia
posee una mente

Courage.
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abierta para escuchar todos los puntos de vista, en Valor.
determinado momento debe tomar una decision.

Esto ocurre cuando la mente abierta se cierra y el general
competente medita para hallar la fuerza de voluntad y el espiritu de
coraje que prevaleceran.

Lee lacocca lo enfoca de esta forma:

Si tuviera que resumir en una palabra las cualidades que distinguen
a un buen gerente, diria que todas se reducen a la capacidad de
tomar decisiones. Uno puede emplear las computadoras mas
fantasticas del mundo y acumular todos los numeros y graficas; pero
al final Lee lacocca de Chrysler es

quien mejor demuestra el valor

hay que juntar toda la informacion, establecer una guia requerido por
un general de

y actuar.

mercadotecnia. El tomé una

comparniia que estaba casi en

Los generales mediocres a menudo son del
bancarrota y con una serie de

movimientos brillantes de flan-

tipo macho: “Nadie va a decirme como actuar’.

queo convirtié a Chrysler en un



Les atrae la mercadotecnia por sus semejanzas ganador.

obvias con la lucha militar. Muy a menudo, adop-tan el lenguaje de la
milicia, hablando mucho sobre tropas y brechas.

Los tipos macho no vacilan en defender deci-

siones tomadas en el pasado, parecen tener un compromiso
emocional con las decisiones y estrategias del pasado. Por su
naturaleza, tienden a las causas perdidas. El acto fundamental de
valor, segun su parecer, es morir por su comparnia.

Sin embargo, el tipo macho puede ser un buen

lider. Aunque éstos no son necesariamente buenos generales o
estrategas. Una persona vanidosa, llevada por el ego, podria ser el
caudillo perfecto para una compariia que requiere de liderazgo mas
que estrategia. Es decir, una compariia en donde la moral ha caido
tan bajo que una estrategia dirigida de manera externa no tiene
esperanza de éxito. Lo que esta empresa necesita primero es un
lider inspirado internamente.

Si se es bueno actuando, se puede ser tan

buen lider como estratega competente. Patton



Boldness.
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solia practicar su “rostro de guerra” frente al espe-Osadia.

Jjo. Lee lacocca estimulaba a sus tropas con estas palabras
inmortales: “Tenemos una y sélo una

ambicion. Ser los mejores. ;Qué otra cosa?”.

Mientras tanto, detras de la planta, la estrategia de lacocca era
totalmente diferente.



Muchos consultores dan demasiada importan-

cia al factor moral al creer que puede crear por si sola victoria de
mercadotecnia. Aun cuando no es real, sucede lo contrario. No hay
nada como una victoria de mercadotecnia para mejorar la moral
Jeffrey Campbell de Burger

King es quien mejor demues-
de las tropas.

tra la osadia requerida por un
general de mercadotecnia. El
lanz6 un ataque muy exitoso
contra el lider del mercado

Un general de mercadotecnia
McDonald’s con su estrategia,
debe ser osado

‘asada a la patrrilla y no frita”.

Con los arios, la milicia ha alabado el valor fisico y la valentia,
entregando millones de medallas en el proceso.

Mientras que el valor fisico es muy importante para una fuerza
combatiente, no es un atributo clave para el comandante. Un general
no es un soldado. Muchisimos generales han tratado de

hacer este papel y han pagado, por su imprudencia, con derrota o
bajas excesivas.



En lugar de coraje fisico, los generales de mercadotecnia requieren
osadia. Cuando la ocasion es oportuna, deben ser capaces de atacar
rapida y de-cididamente. Muy a menudo, sin embargo, cuando
avanzan por la escalera del éxito, los generales de mercadotecnia
pierden su espiritu intrépido.

“ a osadia se torna mas rara cuanto mas alto

es el rango”, sefiala Clausewitz. O cuanto mas cerca se esta de la
Jubilacion, cuanto mayor es el numero de acciones en el plan de
incentivos por medio de acciones o bonos.

La osadia es un rasgo especialmente preciado

cuando la marea favorece a uno. Es entonces cuando la operacion
de mercadotecnia se beneficia en



Knowledge.
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realidad de tener un comandante que sabe como Conocimiento.
aprovecharla.

Muchos generales tienen un defecto basico en

Su naturaleza: manifiestan demasiado valor cuando estan en
situacion desventajosa y demasiada precaucion cuando controlan la
situacion.

Un general de mercadotecnia



debe conocer los hechos
John Reed de Citibank es

Los generales generalizan. Segun se supone, real-quien mejor
demuestra el

conocimiento requerido por

mente no es necesario conocer los detalles para un general de
mercadotecnia.

elaborar una estrategia maestra. De hecho, el es-El fue el pionero en
lanzar

los cajeros automaticos de

pecialista es tratado a menudo con cierto desdén Citibank, lo que
revolucion¢ al

en los peldanos superiores de la gerencia, es decir, consumo
bancario.

hay poca confianza en quien sabe bastante de
algun campo, no se cree que tenga una vision
amplia.

La estrategia mercadotécnica es facil, cual-
quiera puede hacerla. Cada editor de publica-

ciones sobre comercio parece tener la urgencia de explicar a las
corporaciones estadounidenses como dirigir su negocio.

Nada podria estar mas lejos de la verdad. Para cada problema de
mercadotecnia, hay una respuesta facil y obvia, la cual casi siempre



es erronea. Cuando Coca-Cola anuncio que cambiaria su formula, el
presidente alarded: “Es la decision mas sequra tomada hasta ahora”.
También la mas erronea.

“Todo es muy simple en la guerra”, dice Clau-
sewitz, “sin embargo, lo mas simple es dificil”.
Un buen general de mercadotecnia establece

Su estrategia desde la base hasta el punto mas alto del terreno,
empezando por los detalles. Cuando la estrategia se ha completado,
sera simple, aunque no necesariamente sera la respuesta obvia.
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Un general de mercadotecnia
Suerte.
requiere de buena suerte

La suerte juega un amplio papel en el resultado de una batalla de
mercadotecnia. Despuées de la planeacion y ataque hay que ser
afortunado. Aunque, claro, cuando uno ha hecho bien su trabajo la
Suerte esta de su parte.



“Ninguna otra actividad humana”, sefiala

Clausewitz, “esta tan continua o universalmente ligada a la suerte. La
guerra se asemeja mucho a Donald Trump es miembro del

Lucky Sperm Club. Donald ha

un juego de naipes”.

pasado su carrera construyen-

Cuando la suerte se agota, hay que estar
do su fortuna familiar en lu-

gar de gastar su herencia.

preparado para reducir las pérdidas. “La capitulacion no es una
verglienza’, afirma Clausewitz.

“Un general no puede abrigar por mas tiempo la idea de sequir
luchando hasta su ultimo hombre, asi como un buen ajedrecista no
Jugaria una par-tida obviamente perdida”.

Asi como Eisenhower supo firmar un armis-

ticio en Corea, un buen general de mercadotecnia debe saber
cuando retirarse. Ningun propdésito sirve cuando se gastan recursos
para conservar egos. Es mejor admitir la derrota y cambiar de guerra
de mercadotecnia.

Hay muchas mas batallas por librar y muchas
mas victorias por obtener.
Un general de mercadotecnia

debe conocer las reglas



Para jugar bien un partido, primero hay que

aprender las reglas o principios del mismo y, segundo, hay que
olvidarlas. Es decir, se debe aprender a jugar sin pensar en las
reglas.

Esto es efectivo cuando se trata de un juego de ajedrez, golf, o de
una lucha de mercadotecnia.

Los atajos no funcionan. Uno tiene que empezar

| HOW TOVOTA KEEPS ON ROLLING ‘
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por aprender las reglas y después practicar lo suficiente para
olvidarlas.

Mientras juega, un buen tenista no piensa en

como tomar la raqueta, o en los toques mas finos para asestar un
golpe; se concentra en vencer a su oponente.

Un comandante de mercadotecnia debe a-



prender primero los principios de la Ilucha de mercadotecnia y
después olvidarlos al jugar el partido. Un general competente no
debera pregun-

tar conscientemente: “;Qué tipo de lucha estamos Actualmente en
las salas de

librando? ;Qué principios debemos segquir?".
Jjuntas de los corporativos,

Los generales aptos deben conocer las reglas
hay muchas Carly Fiorinas

—qgrandes lideres pero pobres

tan bien que sean capaces de olvidarlas para con-estrategas—. Para
Hewlett-

centrarse en los oponentes. Como los buenos
Packard el fusionarse con

habitos, las reglas se aprenden para olvidarlas Compaq Computer no
tiene

ningun sentido, excepto para

después.

los inversionistas bancarios

El problema con la mercadotecnia actual no
y los propios lideres impor-

tantes.



es solo la falta de reglas. EI mayor percance es no darse cuenta que,
en primer lugar, uno debe contar con reglas.

Para corregir ese problema el mercadologo
debe empezar por examinar en forma sistemati-

ca la historia de la mercadotecnia y formular los principios
estratégicos que gobiernen el resultado de las batallas corporativas.
Nada en la actualidad es tan importante como la estrategia.

La estrategia y el tiempo son el Himalaya de la mercadotecnia. Todo
lo demas es la Sierra Morena.
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Epilogo

Cuando escribimos este libro hace veinte arios, nunca imaginamos
que tantas marcas importantes de Estados Unidos tendrian tantos
problemas. lconos como AT&T, General Motors, Kodak y otras como
ellas, supuestamente estaban cons-truidas para durar.

¢Por qué con todo su armamento les ha ido tan mal? Por supuesto,
podria decirse que aplicaron una mala estrategia. Pero, ;por qué?
Muchas de las marcas importantes que estan en problemas,
estuvieron rodeadas por consultores que tomaron su dinero pero que
aparentemente no les ofrecieron una ayuda real contra los enemigos
que los amenazaban y los abrumaban.

Uno pudiera pensar que la ultima linea defensiva contra las malas
decisiones es la junta directiva. Aqui tenemos una docena o mas de



personas sabias, con décadas de experiencia, listas para mantener
al CEO y sus subalternos en su lugar. ¢;Cierto?

Erroneo. Al parecer muchos de estos directores estan en
demasiados comités y tienen muy poco tiempo para tratar con
problemas que demandan de su completa atencion. O son amigos
del director general, no criticos ni conse-jeros.

Pero si los consultores y los comités son de poca ayuda, al final ellos
no hacen mucho dario. Ocasionalmente, producen algunas buenas
ideas. Pero para nosotros, el gran delincuente es Wall Street.
Unicamente causa problemas, muy seguido crea un ambiente que
provoca que pasen cosas malas y algunas cosas irrevocables. De
cierta manera, crea un invernadero para los problemas, y, como un
invernadero de lo que se trata es de que las cosas “crezcan”.

El muy conocido economista Milton Friedman lo pone de esta
manera: “No tenemos una necesidad desesperada de crecer.
Tenemos un deseo desesperado de crecer”. Ese deseo de
crecimiento esta en el corazon de lo que puede ir mal en muchas
companias. El crecimiento es un subproducto de hacer las cosas
bien. Pero en si mismo, no es una meta que valga la pena. De
hecho, el crecimiento es el delincuente detras de las metas
imposibles y las malas decisiones.

La guerra de la mercadotecnia, no es lo que uno quiera hacer, sino lo
que el enemigo (su competidor) le deje hacer. No es acerca del
precio de su inventario. Es acerca de cuantos consumidores se estan
ganando contra sus competidores.
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