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Introduccion

“Lo que tenemos aqui es falta de comunicacion.”

(Cuantas veces ha escuchado este cliché? La “falta de
comunicacion” es la explicacion mas comun y universal que
se da a los problemas que pueden surgir y que de hecho
surgen en los negocios, el gobierno, el trabajo, el matrimonio.

Si la gente s6lo dedicara tiempo a comunicar sus
sentimientos y a explicar sus razones, en cierta forma
desaparecerian muchos de los problemas del mundo. Los
individuos creen que para resolver cualquier problema
basta con que las partes se sienten y platiquen sobre ellos;
sin embargo, no suele suceder asi.

Hoy dia, la comunicacion misma es el problema. Nos
hemos convertido, los estadounidenses, en la primera
sociedad del mundo que tiene un exceso de comunicacion.
Cada afio, enviamos mas mensajes y recibimos menos.

Un nuevo acercamiento a la comunicacion

Este libro plantea una nueva forma de tratar la comuni-
cacion, a la que hemos llamado posicionamiento. Ademas,
la mayor parte de los ejemplos que aparecen en torno a ella
provienen de la mas dificil de todas las formas de comuni-
cacion: la publicidad.




Nos volamos la barda.

La “gran mentira” nunca

fue parte de la idea de
posicionamiento. Por otro
lado, recibimos muchas
llamadas de estrategas
politicos en Washington que
nos pedias mas informacion
sobre nuestros conceptos de
posicionamiento.

2 Introduccion

Esta modalidad de la comunicacion, desde el punto de
vista de la persona que la recibe, tiene poco valor.
Casi siempre, a la publicidad se le ha visto como algo no
deseado y poco apreciado. A veces incluso se le
ha condenado.

Para muchos intelectuales la publicidad es no solo algo
deleznable que no merece un estudio serio, si no que
ademas con ella se le suele vender el alma a corporaciones
estadounidenses.

A pesar de su reputacion -o quiza por ella-, el campo
de la publicidad se ha convertido en un espléndido terreno
de prueba para desarrollar teorias de comunicacién. Si
¢stas logran funcionar en la publicidad, es probable que
también lo hagan en la politica, la religion o en cualquier
actividad que requiera una comunicacién masiva. Por
tanto, los ejemplos que aparecen en este libro podrian
haberse tomado de los ambitos de la politica, la guer-
ra, los negocios o incluso del arte de conquistar al sexo
opuesto, o de cualquier forma de actividad humana en la
que se trate de influir en la mente de otras personas, ya
sea que se desee promocionar un auto, un refresco, una
computadora, un candidato o la propia carrera.

El posicionamiento es un concepto que ha cambiado
la naturaleza de la publicidad; sin embargo, aunque es
muy simple, la gente tiene dificultad para comprender
su potencial.

Adolfo Hitler practic6 el posicionamiento; lo mismo
hace Procter & Gamble como todo politico exitoso.

Definiciéon de posicionamiento

El posicionamiento comienza con un producto, esto es,
una mercancia, un servicio, una compaiiia, una institucion
o incluso una persona, tal vez con usted mismo.
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Sin embargo, el posicionamiento no es lo que usted
hace con un producto, sino lo que hace con la mente del
cliente prospecto, esto es, como posiciona el producto
en la mente de éste. Por ello es incorrecto hablar del
concepto “posicionamiento de producto”, como si usted
hiciera algo con el producto mismo.

Lo anterior no implica que en el posicionamiento no
haya cambios, los hay; pero las modificaciones hechas
en el nombre, el precio y el empaque no son, en modo
alguno, cambios en el producto. Se trata so6lo de
modificaciones superficiales, realizadas para garantizar
una posicion importante en la mente del prospecto.

El posicionamiento es también, la primera serie de
pensamientos que abordan los problemas que apenas
alcanzamos a escuchar en una ‘Sociedad sobrecomunicada
como la nuestra.

Cémo comenzo el posicionamiento

Si una palabra marcé el curso de la publicidad en la
década de 1970, ésta sin duda fue “posicionamiento”.
Tal palabra se convirti6 en la expresion de moda de los
publicistas y de la gente de marketing tanto en Estados
Unidos como en el resto del mundo.

La mayoria de la gente piensa que el posicionamiento
comenzo6 en 1972, cuando escribimos para Advertising
Age una serie de articulos intitulada “The Positioning
Era”.

Desde entonces, hemos pronunciado mas de 500
discursos sobre posicionamiento a grupos dedicados a
la publicidad en 16 paises alrededor del mundo y hemos
vendido més de 120 mil ejemplares de nuestro “pequeiio
folleto naranja”, en donde se reimprimieron los articulos
arriba mencionados.

Una definicién mas reciente de
posicionamiento es “la forma
de diferenciarse en la mente
de su cliente prospecto.”

Se agradece el interés
personal de Rance Crain,
director editorial de la revista
Adversiting Age, que publicé
una serie de tres partes
sobre “Posicionamiento” en
sus numeros del 24 de abril,
1 de mayo y 8 de mayo de
1972. Mas que cualquier otro
suceso, esta serie hizo famoso
dicho concepto, ademas
dej6 en nuestra mente una
profunda impresion sobre el
potencial de la publicidad.



Por desgracia la
“variedad se ha vuelto
algo mas frecuente que el
“posicionamiento.

Avis is only No.2
in rent a cars.
So why gow ith us?

warn wipers, Or unwashed cars,

Ohr low tires. Or any gt less than

rs that adjust. Heaters that heat. Defrost-

s right with a m

super-torgue Ford, and a plea

et a good pastrami

ve can't affoed 1o take you for granted.

Go h us next time

The line a1 our counter is shorter,
El original mensaje de
posicionamiento de Avis con
el ultimo renglon mas famoso
en la historia de la publicidad.
“La fila en nuestra ventanilla es
mas corta”.

4 Introduccion

El posicionamiento ha cambiado la forma como se
lleva a cabo hoy dia el juego de la publicidad.

“Somos el tercer vendedor de café¢ mas grande de
Estados Unidos”, dicen los comerciales de la empresa
Sanka transmitidos por la radio. Pero, jel tercero mas
grande?, ;qué sucedié con esas frases tan convenientes
de la antigua publicidad como “el primero”, “el mejor”
y “el mas adecuado”?

Bueno, los buenos tiempos de la antigua publicidad
se han ido para siempre y, con ellos, las palabras. Ahora
solo se encontraran comparativos, no superlativos.

“Si Avis es so6lo la empresa nimero dos en renta de
autos, (por qué venir con nosotros? Porque nos esforza-
mos mas.”

“Honeywell, la otra compafiia de computadoras.”

“Seven-up: el refresco sin cola.”

Estas frases, que aparecen a lo largo de la avenida
Madison son mensajes de posicionamiento. De hecho,
los publicistas que los escriben dedican su tiempo y
dinero de investigacion a buscar posiciones, o huecos,
en el mercado.

No obstante, el posicionamiento ha despertado el
interés mucho mas alla de la avenida Madison por una
buena razén: cualquiera puede utilizar la estrategia del
posicionamiento para tomar la delantera en el juego
de la vida. Visto de este modo, si usted no comprende
y aplica estos principios con seguridad lo haran sus
competidores.



.De qué
trata el
posicionamiento?

=

(Coémo es que un concepto dificil de vender, como el de
posicionamiento, se volvidé muy popular en un negocio
célebre por su creatividad?

A decir verdad, podria decirse que en la ultima década
hubo un “regreso a la realidad”. Los caballeros blancos y
los parches negros en el ojo dieron lugar a conceptos de
posicionamiento como el de la cerveza Lite Beer’s: “Todo
lo que siempre quiso en una gran cerveza pequena .

(Poético? Si. ;Ingenioso? Si, pero también es una
explicacion sencilla y bien definida de la premisa basica
del posicionamiento.

En la actualidad, uno debe mantener contacto con la
realidad para tener éxito, y la realidad que en verdad cuenta
es la que ya existe en la mente del cliente prospecto .

Ser creativo y crear algo que aun no existe en la mente,
se vuelve una empresa en verdad dificil, si no es que
imposible.

El enfoque basico del posicionamiento no es crear algo
nuevo y distinto, sino manejar lo que ya estd en la mente;
esto es, restablecer las conexiones existentes.

El mercado actual ya no responde a las estrategias que
funcionaron en el pasado: hay demasiados productos




No teniamos idea de lo que en
realidad significaba la palabra
“demasiados”. Ahora, un
supermercado promedio tiene
40 mil unidades en el control
de inventario.

La cifra per capita de 200
ddlares se baso en una
definiciéon amplia de publicidad.
Si sdlo cuenta la “media de

los desembolsos”, la cifra de
1972 en la actualidad seria de
aproximadamente 110 dolares
por persona. Hoy, la cantidad
comparable es de 880

dolares; en efecto, vivimos en
una sociedad sobrecomunicada
que no mejora.

6 ¢De qué trata el posicionamiento?

demasiadas compaiias y mucho barullo de marketing.

La pregunta que se plantea con mas frecuencia es:
(por qué necesitamos un nuevo enfoque en la publicidad
y el marketing?

Una sociedad sobrecomunicada

La respuesta es que nos hemos convertido en una
sociedad sobrecomunicada. En Estados Unidos, el
consumo per capita de publicidad es de aproximadamente
200 dolares por afio.

Si usted gasta un milloén de dolares al afio en publicidad,
estd bombardeando al consumidor promedio con menos
de medio centavo de dolar en publicidad, repartido en
365 dias. Empero, el consumidor ya ha sido expuesto a
un bombardeo de publicidad de otras compaiiias por un
valor de 200 dolares.

En una sociedad sobrecomunicada, hablar del impacto
de un anuncio publicitario es exagerar realmente la posible
efectividad de un mensaje. Se trata de un punto de vista
egocéntrico que no guarda relacién con lo que se vive
en el mercado.

Alla afuera, en la selva de la comunicacion, la tinica
esperanza de apuntarse un gran tanto consiste en ser
selectivo, concentrarse en objetivos precisos y practicar
la segmentacion. En una palabra, de lo que se trata es de
practicar el posicionamiento.

La mente, como medio de defensa en contra del volumen
de la comunicacion actual, filtra y rechaza gran parte de
la informacion que se le ofrece. Por lo general, la mente
acepta so6lo lo que tiene relacidon con conocimientos o
experiencias anteriores.

Millones de dolares han sido gastados en publicidad
para tratar de cambiar la mentalidad de las personas
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sin embargo, una vez que ¢éstas ya se han formado una
manera de pensar, resulta casi imposible hacer que
cambien, y es un hecho que tal cambio jamas ocurrira
apelando a una fuerza tan débil como la que surge de
la publicidad. “No me confunda con hechos, mi mente
ya lo asimil6”, se suele pensar. De esta manera vive y
actia la mayoria de la gente.

Una persona comun tolera que le digan algo de lo
que no sabe nada. (A esto se debe que las “noticias”
sean un enfoque publicitario efectivo.) Sin embargo, la
gente comun no tolera que le digan que esta equivocada.
Tratar de cambiar la mentalidad de las personas es el
camino directo al fracaso en la publicidad.

Una mentalidad demasiado simplificada

La unica defensa que tiene una persona en una sociedad
sobrecomunicada es tener una mentalidad demasiado
simplificada (o sobresimplificada).

Aunque la ley de la naturaleza, que nos da so6lo 24
horas diarias, les impida el paso, los publicistas encontraran
la manera de saturar mas la mente.

Una mente promedio es una esponja goteante que solo
puede absorber mas informaciéon a expensas de la que
ya se encuentra en ella. Sin embargo, alin continuamos
vertiendo informacidon en esa esponja sobresaturada y
nos sentimos decepcionados cuando nuestros mensajes
no logran llegar a su destino o permanecer en ¢él.

La publicidad, por supuesto, solo es la punta del iceberg
de la comunicacion. Nos comunicamos unos con otros
en una amplia variedad de maneras azarantes, y en un
volumen que aumenta en forma geométrica.

La idea disparatada

de tratar de cambiar la
mentalidad de una persona

se convirtié en uno de los
dogmas mas importantes

del concepto de posicionamiento.
Este es uno de los principios

que los expertos en marketing
infrigen con mayo frecuencia.
Literalmente, millones de doélares
son desperdiciados

a diario por compaifiias

que trataban de modificar la
mentalidad de los clientes
prospecto.



DIRECTV

La televisién satelital, por
supuesto, se ha convertido
en un gran negocio y la
mayoria de los consumidores,
en Estados Unidos, ya
cuentan con 50 canales para
escoger. Ahora se habla de
los 500 canales que tendra
en el futdro; sin embargo, no
estamos muy seguros de la
viabilidad de dicha prevision.
¢ Para que 500 canales
cuando el consumidor comun
no ve mas de cinco o seis?

¢,500 canales? Cuando
encuentre un programa que ver,
éste ya habra terminado.

8 ¢De qué trata el posicionamiento?

El medio tal vez no sea el mensaje, pero influye
seriamente en ¢él. En lugar de actuar como un sistema
de transmision, el medio funciona como filtro. Solo una
pequena fraccion del material original termina en la mente
del receptor.

Ademas, la sociedad sobrecomunicada en la que vivi-
mos los estadounidenses influye en lo que recibimos. Las
“ambigiiedades brillantes” se han convertido en un modo
de vida en nuestra sobrecomunicada sociedad. Huelga
decir, no obstante, que funcionan.

Técnicamente, somos capaces de incrementar por lo
menos 10 veces el volumen de la comunicacion. Ya se
habla de television que se transmite directamente por
satélite, también de que cada hogar tendra 50 canales o
mas para escoger.

Por si fuera poco, hay mas por venir. Texas Instruments ha
anunciado un dispositivo de memoria de burbuja mag-
nética que puede almacenar 92 000 bits de informacion en
un solo chip, esto es, seis veces mas que el dispositivo
semiconductor de memoria mas grande que existe en el
mercado.

Grandioso, pero ;quién trabaja en una burbuja magnética
para la mente?, ;quién trata de ayudar al cliente prospecto
a arreglarselas con la complejidad que tanto abruma la
mente y cuya reaccion obvia hacia la abundancia actual de
informacion es cerrar herméticamente la valvula de entrada?,
lacepta la mente menos de lo que se halla libremente
disponible? La comunicacion en si es el problema de la
comunicacion.

Un mensaje simplificado en exceso

El mejor método que se puede adoptar en una sociedad
sobrecomunicada como la estadounidense es elaborar
mensajes sobresimplificados.
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En la comunicacion, como en la arquitectura, menos es
mas. Uno tiene que depurar su mensaje para que entre en
la mente. Es necesario eliminar las ambigiiedades en éste,
simplificado y, luego, simplificarlo atin mas si se pretende
dejar una impresion perdurable.

La gente que depende de la comunicacion para vivir
sabe de la necesidad de la sobresimplificacion.

Imaginemos que usted estd reunido con un politico a
quien trata de promover para que lo elijan. Durante los
primeros cinco minutos, aprendera mas sobre su producto,
esto es, el politico, que el elector promedio en los proximos
cinco afios.

Como siempre llegard muy poco material sobre su
candidato a la mente de los votantes, su trabajo en reali-
dad no es un proyecto de “comunicacion” -en términos
comunes- sino de seleccion. Debe elegir el material que
tenga mas probabilidades de comunicar.

El enemigo que impide que sus mensajes lleguen a tener
éxito es el volumen de comunicacion. Solo cuando logre
apreciar la naturaleza del problema podré idear la
solucion.

Cuando quiera comunicar las ventajas de un politico,
un producto o de usted mismo, debera voltear las cosas de
adentro hacia afuera.

Debe buscar la solucién a su problema no en el producto,
ni tampoco en su propia mente, sino en la mente del cli-
ente prospecto. En otras palabras, puesto que de cualquier
modo logrard comunicar muy poco de su mensaje, ignore
la parte emisora y concéntrese en el extremo receptor, con-
céntrese en las percepciones del futuro cliente, no en la
realidad del producto.

“En politica -dice John Lindsay-, la percepcion es la
realidad.” Lo mismo sucede en la publicidad, en los
negocios y en la vida.

Volvo:
seguridad

El concepto de posicionamiento
del mensaje simplificado

lo desarrollamos, ademas,

en nuestra teoria de poseer
una palabra en la mente”,

por ejemplo: Volvo posee
“seguridad”, BMW cuenta

con “impulso”, FedEXx tiene
“entregas al dia siguiente”,
Crest tiene “caries”.

Una vez que tenga la palabra
en la mente, debe usarla o
perderla.



Reestructure
las

percepciones

La verdad es irrelevante.

Lo que importa son las
percepciones que hay en la
mente. La esencia de la idea
de posicionamiento consiste en
aceptar que las percepciones
son reales y, luego,
reestructurarlas para crear

la posicion que uno desea.
Tiempo después, llamamos a
este proceso “pensamiento de
afuera hacia adentro”.

La psicologia en muy util para
comprender el funcionamiento
de la mente. La publicidad en

“psicologia puesta en practica.

10 ¢De qué trata el posicionamiento?

Pero, ;qué ocurre con la verdad?, ;qué sucede con los
hechos?

(Qué es verdad?, ;cudl es la realidad objetiva? Todo ser
humano parece creer, en forma intuitiva, que cuenta con
la clave de la verdad universal. Cuando hablamos de la
verdad, ja qué verdad nos referimos?, ;a la vision que se
tiene desde dentro o a la que se tiene desde fuera? Esto
marca la diferencia. En palabras de otra época “el cliente
siempre tiene la razon” y, por afiadidura, el vendedor o
comunicador siempre se equivoca.

Tal vez sea cinico aceptar la premisa de que el emisor
esta equivocado y el receptor tiene la razon; sin embargo,
usted no tiene eleccidn, al menos no si quiere que la
mente de otro ser humano acepte su mensaje. Por
afiadidura, ;quién dice que la vision de adentro hacia
afuera es mads precisa que la perspectiva que se tiene de
afuera hacia adentro?

Al invertir el proceso, si uno centra la atencién en
el cliente prospecto y no en el producto, se simplifica el
proceso de seleccion. Ademas, se aprenden principios y
conceptos que incrementan enormemente la efectividad de
la comunicacion.
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Hemos aceptado sin ambages, como estadounidenses, el
concepto de “comunicacion”. (En algunas escuelas
primarias progresistas hasta los ejercicios de presentacion
se denominan ‘“comunicacion”.) Pero no siempre
apreciamos el dafio que causa una sociedad sobrecomunicada
como la que vivimos.

En el ambito de la comunicacidén, mas es menos.
Nuestro uso extravagante de la comunicacion para solucionar
diversos problemas de negocios y sociales ha atiborrado
tanto nuestros canales que s6lo una pequefia fraccion de
todos los mensajes logran transmitirse, y los que llegan a
hacerlo no son los mas importantes.

Congestionamiento de la transmision

Tomemos a la publicidad como ejemplo. Estados Unidos,
con solo seis por ciento de la poblaciéon mundial, el
consume 57 por ciento de la publicidad que se genera en
el mundo. (Repare ademas en nuestro desmedido uso de la
energia, el cual asciende a 33 por ciento de la energia del
orbe.)

La publicidad, por supuesto, sélo es un pequeiio medio
en la vastedad de la comunicacion.
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Uno de los desarrollos mas
notables en los ultimos 20
afos ha sido la difusion de las
de marketing por todo

el mundo. En muchos de los
paises de primer mundo, el
volumen de la publicidad se
acerca a los niveles que hay
en Estados Unidos. De hecho,
hoy en dia, la Unién Americana
cuenta con menos de un
tercio de volumen mundial

de anuncios publicitarios.



En la actualidad, se publican
1 000 libros al dia. Sélo la
Biblioteca de Congreso de
Estados Unidos agrega cada
afio 300 mil ejemplares a su
coleccion

Internet
Television
Radio
Revistas
Perodicos
Libros

Ningun nuevo medio de
comunicacion ha reemplazado

a uno ya existente; en realidad,

cada uno ha modificado a
todos los medios anteriores.
La radio solia ser un medio
de entretenimiento, pero en
la actualidad es un medio
noticioso, de musica y de
charlas. Sélo en Houston
hay 185 estaciones, y en el
mundo existen unas 12 258
radiodifusoras. No hay indicios
de que este asalto de la
cominicacion a la mente no
vaya a continuar por mucho
tiempo, asi como no hay
indicios de que un ejemplar
dominical de The New York
Times no vaya a contener
cerca de 500 mil palabras.

12 El asalto a la mente

Consideremos el rubro de los libros: en Estados
Unidos se publican en un afio cerca de 30 mil titulos y al
afo siguiente otros 30 mil, lo cual podria no impresionar a
nadie sino hasta que nos damos cuenta de que tardariamos
17 afios, las 24 horas del dia, en leer solo la produccioén
total de un afio. ;Quién puede mantener ese ritmo?

Consideremos ahora el rubro de los periddicos: cada
afio los diarios estadounidenses utilizan mas de 10
millones de toneladas de papel periddico, lo cual significa
que una persona promedio en Estados Unidos podria
llegar a adquirir 42 kilogramos de papel periddico al afio.
(Aproximadamente lo mismo que dicha persona consume
cada ano de carne.)

Cabe preguntarse si una persona comun estadounidense
puede asimilar toda esta informacion. La edicion dominical
de un periddico citadino grande como el New York Times
podria incluir cerca de 500 mil palabras. Para leerlas
todas habria que dedicar casi 28 horas, a una velocidad de
lectura promedio de 300 palabras por minuto. Con ello, no
solo se perderia todo el domingo, sino también gran parte
del resto de la semana.

Entonces, ;qué tanto logra comunicarse? Consideremos
ahora la television: un medio con apenas 30 afios de
antigiiedad que, pese a ser poderoso y de gran penetracion
no ha reemplazado a la radio, los periddicos o las revistas
pues cada uno de estos viejos medios ha llegado a ser mas
grande y fuerte que antes.

La television es un medio complementario y la cantidad
de comunicacidon que agrega es impresionante. El 98 por
ciento de los hogares estadounidenses tiene al menos un
televisor. (Un tercio de éstos tiene dos o0 mas.) Asimismo,
96 por ciento de los televisores puede recibir cuatro o mas
canales de television. (Un tercio puede recibir 10 o més.)
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Una familia estadounidense ve television siete
horas, 22 minutos, al dia en promedio (més de 51 horas a
la semana).

Una imagen televisiva, al igual que una cinta
cinematografica, es una imagen inmévil que cambia 30
veces por segundo, lo cual significa que una familia
estadounidense promedio estd expuesta a cerca de 795
mil imégenes diarias.

No s6lo somos bombardeados con imagenes hasta
morir, también recibimos una gran cantidad de formas.
Considere lo que ocurre con esa maquina Xerox que hay en el
pasillo. Los negocios estadounidenses actuales tienen mas
de 324 mil millones de documentos a la mano y cada afio
se suman a la pila otros 72 mil millones de documentos. (S6lo
imprimir los formularios cuesta mas de cuatro mil millones
de dolares al ano.)

En los pasillos del Pentdgono, las maquinas
fotocopiadoras producen, una tras otra, 350 mil paginas
(unas mil novelas de buen tamafio) al dia para que se
distribuyan en el Departamento de Defensa.

“La Segunda Guerra Mundial terminard -dijo el
mariscal de campo Montgomery- cuando las naciones en
conflicto se queden sin papel.”

Consideremos ahora qué ocurre con los empaques:
un paquete de 226 gramos de cereal para desayunar, marca
Total, contiene 1 268 palabras impresas, ademas de una
oferta para adquirir un folleto gratuito de nutricién, que
contiene otras 3 200 palabras mas.

El asalto a la mente tiene lugar de diversas maneras.
En el Congreso de Estados Unidos se aprueban cerca de
500 leyes al afio (lo cual resulta inadecuado), y los
organismos reguladores promulgan cerca de 10 mil nuevas
reglas y regulaciones durante el mismo periodo.

En la actualidad, el Code of Federal Regulations
(Codigo Federal de Regulaciones) contiene mas de 80

Pese a la vertiginosa

adopcion de las computadoras
personales en los negocios
estadounidenses, aun nos
ahogamos en papel. Un
oficinista promedio en Estados
Unidos utiliza 113 kilogramos
de papel al afio, y la
disminucion en el uso del papel
en las oficinas parece una
cuestién mas bien lejana.



En 20 afos, la mayoria de la
gente ha aprendido sélo una
cosa mas sobre Jerry Brown,
que tambén fué alcalde de
Oakland, California.
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mil paginas y cada afo se incrementa cinco mil paginas
mas.

A nivel estatal, cada afio se presentan mas de 250
mil proyectos de ley, de los cuales 25 mil son aprobados en
las legislaturas para luego perderse en los laberintos de la
ley.

La ignorancia no excusa el cumplimiento de la

ley, pero, por lo visto, es una excusa la ignorancia de
los legisladores (estadounidenses). Nuestros legisladores
continllan aprobando miles de leyes a las que usted quiza
no pueda darles seguimiento y, aunque pudiera, tal vez no
podria recordar en qué difiere la ley de un estado de la de
otro.
(Quién lee, ve o escucha todo este flujo de comunicacion?
La mente est4 congestionada. Las neuronas estan alteradas
y los 4animos, lo mismo que la temperatura, estan
caldeados.

Brown, Connally y Chevrolet

(Qué tanto sabe usted del que fuera gobernador de
California, Jerry Brown?

La mayoria de la gente solo sabe cuatro cosas de él:
a) que era joven, b) bien parecido, ¢) que salidé con Linda
Ronstadt y d) que estaba en contra del gran gobierno.

No es mucho lo que ha quedado de la enorme
difusion dada a un jefe del ejecutivo del estado de California,
un hombre a quien se dedicaron cuatro libros en solo un
afio.

Aparte del gobernador de su estado, ;conoce usted
el nombre de los gobernadores de los demas estados? En
las elecciones primarias de 1980, el gran John Connally de
Texas, gastd 11 millones de ddlares y logro una diputacion,
mientras que los practicamente desconocidos John Anderson
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y George Bush obtuvieron cientos de escafios.

(Cudl fue el problema de Connally? Era conocido
como intrigante y “esa percepcion era tan importante -dijo
su estratega de campana- que no pudimos cambiarla” .

En el mejor de los casos, la comunicacion en una
sociedad sobrecomunicada resulta algo en verdad dificil.
A menudo se estd en buena posicion si la comunicacion
no tiene lugar, o al menos hasta que se esta preparado para
posicionarse usted mismo en el largo plazo. Nunca hay una
segunda oportunidad para causar una primera impresion.

(Qué significan para usted los nombres de Camaro,
Caprice, Chevette, Concours, Corvette, Impala, Malibu,
Montecarlo, Monza y Vega?

Todos son nombres de modelos de automoviles,
[cierto?, ;le sorprenderia saber que todos son modelos de la
marca Chevrolet? Chevrolet es con mucho el producto mas
publicitado en el mundo. Hace poco General Motors gastd
mas de 130 millones de dolares en promover Chevrolet
en Estados Unidos, esto es, 356 mil ddlares diarios y 15
mil dolares por hora.

(Qué¢ sabe acerca de Chevrolet?, ;qué sabe acerca
de sus motores, transmisiones y llantas?, ;qué sabe de sus
asientos, tapicerias y volantes? Sea sincero, jcon cudntos
modelos Chevrolet estd familiarizado?, ;conoce las
diferencias entre ellos?

“El béisbol, los hot dogs, el pay de manzana y
Chevrolet.” La tnica respuesta a los problemas de una
sociedad sobrecomunicada es la de Chevrolet. Para abrirse
camino en el congestionamiento de la carretera mental de
un cliente prospecto, se debe utilizar un modelo
sobresimplificado.

Lo que este libro propone acaso parezca escandalo-
so e inmoral. (Por fortuna, no es algo que resulte ilegal

Camaro
Cavalier
Corvette
Impala
Lumina
Malibu
Metro
Montecarlo
Prizm

Estos nueve modelos de
Chevrolet del afio 2000
probablemente no se conoscan
mejor ahora que los 10
modelos Chevrolet de 1972.
Por esta confusion, ahora
Chevrolet esta en segundo
lugar, detras de Ford.
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Nadie puede predecir el futuro.

Agregue Internet a la lista de
medios. En nuestra opinion,
Internet se convertira en el
mejor de todos los medios

y el que ejercera mayor
impacto en nuestra vida.

En la actualidad, hay quienes
incluso tratan de colocar
anuncios en las puertas de los
bafios publicos.
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o ineficaz.) Para abrirse paso a través del congestion-
amiento de la transmision, el lector debe utilizar las
técnicas de la avenida Madison.

Cerca de la mitad de la gente empleada en Estados
Unidos tiene alguna relacion con el rubro de la infor-
macion. En realidad, nadie esta inmune a las con-
secuencias de la profunda complejidad de una sociedad
sobrecomunicada como la estadounidense. Ademas
practicamente todos pueden aprender a aplicar las lecciones
de la avenida Madison en su vida, ya sea en la casa o en el
trabajo.

La explosion de los medios

Otra de las razones de que nuestros mensajes continlien
perdidos es el nimero de medios que hemos inventado
para atender nuestras necesidades de comunicacion.

Ahi esta la television: comercial, por cable y de
paga.

Ahi est4 la radio: de amplitud modulada y de
frecuencia modulada.

Ahi estan los anuncios: en carteles y carteleras.
Ahi estan los periddicos: matutinos, vespertinos, diarios,
semanales y dominicales.

Ahi estan las revistas: populares, de categoria, de
aficionados, de negocios y de comercio.

Ademas, por supuesto, los camiones, las camionetas,
los tranvias, el metro y los taxis. En términos generales,
todo lo que se mueve ahora lleva un “mensaje de nuestros
patrocinadores”.

Incluso el cuerpo humano se ha convertido en una
cartelera andante para Adidas, Gucci y Gloria Vanderbilt.

Reconsideremos la publicidad. Al finalizar la
Segunda Guerra Mundial, el consumo de publicidad per
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capita en Estados Unidos era de mas o menos 25 dolares
anuales. Hoy dia, esa cantidad es ocho veces mayor. (La
inflacion explica parte de este incremento, no obstante el
volumen también se elevé en forma sustancial.)

(Conoce ocho veces mas los productos que compra?
Quiza esté expuesto a mucha mas publicidad, pero su mente
no puede absorber mas de lo que puede. Hay un tope limite
a lo que podemos abarcar, y la publicidad, incluso en una
proporcion de 25 ddlares anuales, ya rebasaba el limite.
Ese recipiente de 1.12 litros que descansa en la parte superior
de su cuello s6lo puede contener tal cantidad.

A razén de 200 doélares por persona el consumidor
81 estadounidense estd expuesto dos veces mas a la publici-
dad que un canadiense, cuatro veces mas que un britanico
y cinco veces mas que un francés.

Si bien nadie duda de la capacidad financiera de un
publicista para gastar dinero, cabe preguntar por la capaci-
dad mental del consumidor para asimilar todo.

A diario, miles de mensajes publicitarios compiten
por influir en la mente del cliente prospecto, y no hay que
equivocarse: la mente es el campo de batalla. En los 15.24
centimetros de materia gris tiene lugar la guerra publicitaria,
y la batalla es dificil, sin tregua ni cuartel.

La publicidad es un negocio cruel en el que los
errores pueden resultar costosos; sin embargo, al margen
de las guerras publicitarias, han sido creados principios
que ayudaran a las personas a arreglarselas con sociedades
sobrecomunicadas (como la estadounidense).

El aumento de productos

Otra de las razones por las que nuestros mensajes siguen
perdidos es la cantidad de productos que hemos inventado

Desarrollo del producto: 29%
Planeacion estratégica: 27%
Relaciones publicas: 16%
Investigacion

y desarrollo: 14%
Estrategias financieras: 14%
Publicidad: 10%
Area Juridica: 3%

Una de las consecuencias de
este rapido incremento en el
volumen de la publicidad es
el declive de la eficacia de

la publicidad y el aumento
del uso de las relaciones
publicas como herramientas
de marketing. Un estudio
recien realizado sobre

1800 ejecutivos, que llevo a
cabo la American Adversiting
Federation ( Federacion
Estadounidense de Publicidad)
sobre la importancia de
diversas funciones, muestra
que se tiene mejor estima

las relaciones publicas que la
publicidad.



40 000
productos

8 000
palabras

Los supermercados han
crecido enormemente en

so6lo 20 afos. Ahora el
supermercado promedio
cuenta con cerca de 40

mil productos o marcas en
exhibicion. Compare esto con
el vocabulario de una persona
comun que apenas recuerda
ocho mil palabras.

Década  Década

Articulo 1970 1980
Vanedades de papas

fritas Lay 10 78
Marcas de refrescos 20 87
Hilos dentales 12 B4
Titulos de software 0 250 000
Zapatos deportivos 5 285

Tipos de lentes

de contacto 1 36
Marcas de agua

embotellada 16 50
Estilos de calceteria

fermenina 5 90

Considere estas cifras en
términos del incremento de
productos.
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para atender nuestras necesidades fisicas y mentales.

Consideremos, por ejemplo, la comida: en Estados
Unidos, un supermercado promedio tiene cerca de 10 mil
productos o marcas en exhibicion. Para el consumidor, no
se entrevé ningun alivio; de hecho, el aumento en el niimero
de productos podria empeorar. En Europa ya se construyen
grandes supermercados (llamados hipermercados), que
disponen de suficiente espacio como para exponer entre 30
mil y 50 mil productos.

Obviamente, la industria del empaque de bienes
espera que contintie la proliferacion de productos. Esas barras
que aparecen a un costado en muchas cajas de alimentos,
conocidas como cddigo universal del producto, representan
10 digitos. (El nimero de seguro social de un estadounidense
solo tiene nueve y el sistema estd disefiado para manejar
informacion de mas de 200 millones de personas.)

Esa situacion prevalece en el d&mbito industrial, por
ejemplo: el Registro Thomas tiene listadas a 80 mil compaiias,
entre las cuales se cuentan 292 fabricantes de bombas
centrifugas y 326 constructores de controles electronicos,
por mencionar dos categorias al azar.

Existen cerca de 450 mil marcas registradas activas
en la Oficina de Patentes de Estados Unidos y 25 mil nuevas
marcas se agregan cada ano. (También se venden cientos de
miles de productos sin marca.)

En un afio tipico, las 500 compaiiias listadas en la
Bolsa de Valores de Nueva York introducen mas de cinco
mil nuevos productos “importantes”, y posiblemente muchos
mas insignificantes. Todo ello sin mencionar los millones
de productos y servicios comercializados por otros cuatro
millones de consorcios estadounidenses.

Consideremos los cigarrillos: en la actualidad, hay
mas de 175 marcas en el mercado estadounidense.
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(Una maquina expendedora construida para contener todas
estas marcas podria tener 10 metros y medio de largo.)

Pensemos ahora en los medicamentos: hay cerca
de 100 mil medicamentos que se venden, s6lo con receta,
en el mercado estadounidense. Si bien muchos de ellos son
especializados y los utilizan casi exclusivamente médicos
especialistas, los médicos generales todavia tienen que
realizar una labor titdnica para mantenerse informados
sobre la enorme cantidad de farmacos disponibles.

(Labor titanica? No, es una tarea imposible. El
mismo Hércules solo podria sostener una pequena parte de
estos medicamentos. Esperar mas es ignorar por completo
la capacidad finita incluso de la mente mas destacada.

Con todo, ;como enfrenta una persona comun el
aumento de medios y productos? No muy bien. Estudios
sobre la sensibilidad del cerebro humano han dado a
conocer la existencia de un fenomeno llamado sobrecarga
sensorial.

Los cientificos han descubierto que una persona es
capaz de recibir s6lo una cantidad limitada de informacion
sensorial. Mas alla de determinado punto, el cerebro se
queda en blanco y se niega a funcionar de manera normal.
(Los dentistas han jugado con algunos de estos
descubrimientos, por ejemplo: colocan auriculares al
paciente y suben el volumen del sonido hasta que ya no
siente dolor.)

El incremento a la publicidad

Irénicamente, a medida que disminuye la eficacia de la
publicidad, su empleo se incrementa, no sélo en volumen,
sino también en la cantidad” de usuarios.
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Debido a las estrictas
regulaciones de la FDA (Food
and Drug Administration)
para la aprobacion de
medicamentos, no se ha
incrementado mucho (en
Estados Unidos) la cantidad
de medicamentos que sdlo se
venden con receta. Donde

si ha ocurrido un verdadero
aumento exponencial en en el
mercado de los medicamentos
gue no requieren receta.
Ahora, por ejemplo, existen
mas de 50 variedades de
Tylenol.



En la actualidad existe una

gran cantidad de publicidad
legal (¢ ha perjudicado ésta

al lector? Llame en Estados
Unidos al 1-800-PLEITOLEGAL)
y de anuncios de contadores
como Arthur Andersen; sin
embargo, el Medicaid y las leyes
fiscales estadounidenses han
sacado de ese rubro a muchas
empresas libres.

Ahora tenemos una enorme
cantidad de empresas
punto.com volcadas hacia los
medios con recursos ilimitados
de Wall Street.
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Meédicos, abogados, dentistas y contadores empie-
zan a relacionarse con la publicidad. Hasta instituciones
como las iglesias y el gobierno han comenzado a
promocionarse por este medio. (En 1978, el gobierno de
Estados Unidos gastd 128 452 200 ddlares en publicidad.)

Los profesionistas solian considerar que la publicidad
estaba por debajo de su dignidad; sin embargo, algunos
han comenzado a creer que el dinero es mas importante
que ésta. Asi que para ganar mucho dinero, médicos,
abogados, dentistas, optometristas, contadores y arquitectos
comienzan a hacerse publicidad.

Los profesionistas también enfrentan a una com-
petencia feroz. Hace una década habia 132 mil abogados
en Estados Unidos, pero ahora hay 432 mil. Esta cifra,
comparada con la de hace 10 afos, indica que ahora hay
300 mil abogados mas que buscan hacer negocio por
doquier.

Lo mismo esta ocurriendo en la medicina. Nuestra
sobrecomunicada sociedad esta en proceso de convertirse
también en una sociedad medicada en exceso. De acuerdo
con la Congressional Office of Technology Assessment,
COTA (Oficina del Congreso para la Evaluacion de la
Tecnologia), al finalizar la década Estados Unidos podria
tener 185 mil médicos mas de los que necesita.

(Codmo encontrard pacientes esta excesiva cantidad
de médicos? Sin duda, mediante la publicidad.

Empero, los profesionistas que se oponen a la
publicidad afirman que ésta degrada su profesion, y en
realidad lo hace. Hoy dia, para promoverse con eficacia,
se tiene que mostrar humildad y escuchar lo que se dice
comunmente, esto es, uno debe ponerse en la misma
frecuencia del cliente.

En publicidad, cuanto mas elevados sean la digni-
dad y el orgullo, mas dolorosa seré la caida, y cuanto nas
altivo sea el espiritu, mayor sera su destruccion.



3 Llegar

mente

Lo paraddjico en una sociedad sobrecomunicada, como la
estadounidense, es que nada resulta mas importante que
la comunicacion. Con la comunicacion orientada hacia
usted, cualquier cosa es posible; sin ella, nada es factible,
independientemente de lo talentoso o ambicioso que usted
pueda ser.

Por lo general, lo que llamamos suerte es la
consecuencia natural de una comunicacion exitosa.

Decir las cosas correctas a la persona apropiada
en el momento preciso es encontrar una ventana en el espacio,
segun afirman quienes pertenecen a la NASA en Houston.

El posicionamiento es un sistema organizado que
permite encontrar ventanas en la mente, dicho sistema se
basa en la idea de que la comunicacion sélo puede tener
lugar en el momento preciso y en las circunstancias
apropiadas.

La manera facil de llegar a la mente

Ser el primero es la manera facil de llegar a la mente de
una persona. Para demostrar la validez de este principio,
preguntese lo siguiente.

21
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¢ Qué tienen en comun estas
marcas? Todas fueron las
primeras de su categoria

en llegar a la mente. En

la actualidad, aun son las
principales marcas de su
categoria. “Es mejor ser el
primero, que ser el mejor”,
es, con mucho, la idea mas

poderosa del posicionamiento.
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(Cudl es el nombre de la primera persona que volo
sola de un lado a otro del Atlantico Norte? Charles Lindbergh,
[cierto?

Ahora, ;cudl es el nombre de la segunda persona
que vold sola de un lado a otro del Atlantico Norte? No es
tan facil de contestar, ;o si?

(Cudl es el nombre de la primera persona que
camind en la Luna? Neil Armstrong, por supuesto. ;Cual
es el nombre de la segunda?

(Cuadl es el nombre de la montafia mas alta del
mundo? El Monte Everest, en los Himalayas, ;no es asi?

(Cual es el nombre de la segunda montafia mas alta
del mundo?

(Cudl es el nombre de la primera persona con la
que hizo el amor?

(Cudl es el nombre de la segunda?

La primera persona, la montafia mas alta o la
primera compafiia que ocupe esa posicion en la mente
seran muy dificiles de desplazar.

Kodak en la fotografia, IBM en las computadoras,
Xerox en las fotocopiadoras, Hertz en la renta de autos,
Coca-Cola en los refrescos de cola y General Electric en el
ambito de los electrodomésticos.

Lo primero que el lector necesita para “fijar de
manera indeleble su mensaje en la mente” no es en modo
alguno un mensaje, sino una mente en blanco en la que no
haya hecho mella la marca de alguien mas.

Lo que es cierto en los negocios, también lo es en
la naturaleza.

“Imprimacion” (Imprinting) es el término que los
bidlogos dedicados al estudio de los animales utilizan para
describir el primer encuentro entre una cria y su madre.
Basta con unos cuantos segundos para que la identidad de
la madre se fije de manera indeleble en la memoria de la
cria.
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Uno podria pensar que todos los patos se parecen,
pero hasta un patito de un dia de nacido reconocera
siempre a su madre, por mas que se mezcle entre la ban-
dada.

Sin embargo, esto no es del todo cierto, pues si el
proceso de imprimacién se interrumpe y la madre es
sustituida por un perro, un gato o incluso un ser humano,
el patito tratara al sustituto como si fuera su madre natural,
sin importar cuan diferente sea la criatura de él.

Enamorarse es un fendémeno parecido. Aunque la
gente es mas selectiva que los patos, no es tan selectiva
como se podria pensar. Lo que mas cuenta es la
receptividad. Para que dos personas se enamoren deben
estar abiertas a esta posibilidad. Ahora bien, que ambas
estén “abiertas”, significa que ninguna estd profundamente
enamorada de otra persona.

El matrimonio, como institucion humana, esta
supeditado al concepto de que es mejor ser el primero que
el mejor; lo mismo ocurre en los negocios.

Si usted quiere ser exitoso en el amor o en los
negocios, debe valorar la importancia de ser el primero en
llegar a la mente.

Uno genera lealtad a una marca en un supermercado
de la misma manera que se gana la lealtad de la pareja en
el matrimonio. Primero, llegue a ese punto y luego procure
no dar razones para cambiar.

La manera dificil de llegar a la mente

(Qué ocurre si su nombre no es Charles, Neil, Kleenex o
Hertz?, ;qué pasa si alguien mas llegd primero a la mente
de su cliente prospecto?

Siendo el segundo es la manera dificil de llegar a
la mente de una persona. El segundo no esta en ninguna
parte.



Bert Hinkler fue la segunda
persona en volar sola de

un lado a otro del Océano
Atlantico, pero, digalo con
franqueza, ¢ alguna vez escuchd
hablar de él? Hinkler dejo su
hogar y su madre no volvi6 a
saber de él desde entonces.
“Bert, comunicate con tu
madre, esta preocupada.”
(Por cierto, la segunda mujer
en sobrevolar sola el Océano
Atlantico fue Beryl Markham;
otra persona relativamente
desconocida)

El segundo también puede ser
exitoso. Piense, por ejemplo,

en quienes desiafaron a los
lideres: Crest contra Colgate,
Fuji contra Kodak, Avis contra
Hertz, Pepsi contra Coca-Cola.
El tercero y el cuarto son los que
tienen los problemas mas
graves.
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(Cual es el libro publicado que mas se ha vendido?
(ademas de ser el primero que se imprimid con caracteres
moviles): la Biblia, por supuesto. Pero ;cuél fue el segundo
libro mas vendido? Quién sabe.

Nueva York es el puerto méas grande de Estados
Unidos, pero ;cudl es el segundo?, ;creeria usted que es
Hampton Roads, que se halla en Virginia? Pues es
verdad.

(Quién fue la segunda persona en volar sola de un
lado a otro del Atlantico Norte? (A los autores les gustaria
saber la respuesta a esta pregunta. Ahorrese el franqueo:
Amelia Earhart no fue la segunda persona en sobrevolar el
Atlantico Norte, sino la primera mujer en hacerlo. Ahora
bien, ;quién fue la segunda de ellas?)

Si usted no llegd primero a la mente de su cliente
prospecto (en forma personal, politica o corporativa),
entonces tiene un problema de posicionamiento.

En una contienda fisica, la proporcion de las
apuestas beneficia al caballo mas rapido, al equipo maés
fuerte o al mejor jugador. “La carrera no siempre la gana
el més veloz ni la batalla el mas fuerte, pero asi es como se
apuesta”, dijo Damon Runyan.

No ocurre lo mismo en una contienda mental: en
¢sta, las apuestas benefician a la primera persona, al primer
producto o al primer politico en llegar a la mente del
cliente prospecto.

En el ambito publicitario, el primer producto en
establecer la posicion tiene una ventaja ya enorme: Xerox,
Polaroid, Bubble Yum, por mencionar algunos ejemplos
mas.

Si bien en la publicidad lo 6ptimo es contar con
el mejor producto de su ambito, siempre es mejor ser el
primero.

El amor tal vez sea maravilloso la segunda vez,
pero a nadie le importa quién fue el segundo en sobrevolar
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solo el Atlantico Norte, aunque el individuo haya sido
mejor piloto.

Existen estrategias de posicionamiento para analizar
qué problemas hay con ser el nimero dos, el tres o incluso
el nimero 203. (Vea el capitulo 8, “Como reposicionar a la
competencia”.) Antes asegurese de que no haya nada que
le impida ser el primero.

Resulta mejor ser un pez grande en un estanque
pequefio (y asi aumentar el tamafio del estanque) que ser
un pez pequeflo en un gran estanque.

La publicidad aprende la leccion

El ramo de la publicidad aprendié la leccion de Lindbergh
de la manera dificil. Lo que fue el mercado de valores para
los afios veinte, lo fue el negocio de la publicidad en la
década de 1960 (o década a go-go, como se le llamo).

Mientras duraron los emocionantes afios sesenta,
del “todo se vale”, éstos fueron toda una orgia de
marketing.

En las fiestas era comun jugar a “todos a la
alberca”. Al fracaso se le daba poca importancia. De
manera similar, con la magia del dinero y la cantidad
suficiente de personas destacadas, las compaiias
pensaban que cualquier programa de marketing tendria
éxito.

Empero, los restos todavia los lleva la corriente a
la playa: el Corfam de Dupont, la cerveza de Gablinger,
el Convair 880, la pasta dental Vote y el limpiador Handy
Andy. El mundo nunca seré el mismo otra vez, ni tampoco
el negocio de la publicidad.

Como dijo hace poco el presidente de una gran
compaiia de productos de consumo: “Cuente con los
dedos de su mano la cantidad de nuevas marcas nacionales

Amelia Earhart fue la tercera
persona en volar sola el
Océano Atlantico, pero ésta no
es la razon por la que se volvio
famosa. Gano fama por ser la
“primera”, esto es, la primera
mujer en hacerlo.

“Si no puede ser el primero

en una categoria, entonces
establezca una nueva en la
que sea el primero”; ésta es la
segunda idea mas poderosa del
posicionamiento.
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que se han lanzado con éxito al mercado en los tltimos dos
afios y no llegara ni al dedo mefiique”.

No es que muchas compaiiias no lo hayan intentado.
De hecho, cada supermercado esta repleto de estantes con
marcas “medianamente exitosas”. Los fabricantes de esos
productos de imitacion (o de segunda) estan aferrados a la
esperanza de poder hacer una importante campafia publicitaria
que haga que sus resultados los coloque en el circulo de los
ganadores.

Mientras eso ocurre, se mantendran ahi con cu-
pones, acuerdos y exhibidores en los puntos de venta, pero
las ganancias asi son dificiles de conseguir y esa “importante”
campaina publicitaria, aunque ocurriera, tal vez no haga
brillar a la marca.

No es extrailo que los gerentes se muestren escépticos
cuando se trata el tema de la publicidad. En vez de buscar
nuevos métodos para poner a funcionar el potencial de la
publicidad, inventan esquemas para reducir los costos de
sus actividades y atestiguan el surgimiento de agencias de
publicidad con un solo cliente (house agency), servicios de
venta en los medios (media buying service) y comercio de
trueque (barter deal), lo cual es suficiente para hacer que un
publicista se dedique al tranquilo negocio de los helados.

El caos en el mercado es un reflejo de que la publicidad
ya no funciona como antes. No obstante, las viejas formas
de hacer las cosas no se pierden facilmente. “No hay razén
por la cual la publicidad no pueda hacer su labor -dicen los
defensores del statu quo- siempre que el producto sea bueno,
el plan resulte convincente y los anuncios comerciales sean
creativos.”

Sin embargo, dichos defensores se olvidan de
una razon que es evidente y rotunda: el mercado mismo.
El volumen actual de ruido es sumamente elevado.
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Los mensajes preparados segin los métodos
tradicionales no tienen esperanza de ser exitosos en una
sociedad sobrecomunicada como la actual.

Para entender como llegamos a donde nos
encontramos hoy, convendria revisar rapidamente la
historia de la comunicacion reciente.

La Era del producto

En los anos de 1950, la publicidad estaba en la Era
del producto. Se vivian los buenos tiempos en que, de
muchos modos, todo lo que se necesitaba era la “mejor
ratonera” y algo de dinero para promoverla.

Era una época en la que los publicistas, ademas
de poner su atencion en las caracteristicas del producto
y en los beneficios del consumidor, andaban tras las
“propuestas unicas de venta”, como las llamo Rosser
Reeves.

No obstante, a finales de la década de 1950, la
tecnologia reaparecio y se volvio mas dificil establecer
las “PUVs”.

El final de la Era del producto sobrevino con una
avalancha de bienes de imitacion (o de segunda) que
saturaron el mercado. Entonces, a su “mejor ratonera”
la seguian con rapidez dos productos similares, de los
cuales se afirmaba que eran mejores que aquella

La competencia era encarnizada y no 51empre
leal. Esta se volvid tan perversa que uno podia oir como
un gerente de producto afirmaba: “No lo saben. El afio
pasado no teniamos nada que decir, asi que le pusimos
la leyenda “nuevo y mejorado” en el empaque. Sin
embargo, este afio los investigadores aparecieron con
una verdadera mejora en el producto, pero ya nos habiamos
quedado sin palabras”.

DIFERENCIARSE

JACK TROUT

Las Propuestas unicas de Venta
(PUVs) pueden establecer de
otros modos; si no, lea el libro
Diferenciarse o morir.

En los afios 1950, los
publicistas buscaban una
caracteristica o ventaja Unica
de la cual sacar provecho. En
esa época, se dependia de
que la publicidad masiva
impulsara la idea dentro de la
mente.



En los afnos 1980, los
publicistas descubrieron que
la reputacion o la imagen era
mas importante que cualquier
caracteristica especifica del
producto.
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En aquel tiempo, la Federal Trade Commission
(Comision Federal de Comercio) de Estados Unidos rechazaba
el lenguaje de “nuevo y mejorado”, a menos que la empresa
pudiera probarlo.

La Era de la imagen

La siguiente etapa fue la Era de la imagen. Las compaiias
exitosas descubrieron que la reputacion -o la imagen- era
mas importante para vender un producto que cualquier
caracteristica especifica del mismo.

El arquitecto de la Era de la imagen fue David Ogilvy.
Como dijo en su famoso discurso sobre el tema: “cada anuncio
publicitario es una inversion de largo plazo en la imagen de
la marca”. Ogilvy ademas demostré la validez de sus ideas
con las campatfias de las camisas Hathaway, los Rolls-Royce,
los Schweppes y otros productos.

Sin embargo, asi como los articulos de imitacion
acabaron con la Era del producto, las compaiiias de imitacion
hicieron lo propio con la Era de la imagen. Cuando todas las
compatfiias buscaban tener una reputacion, el volumen de
ruido se volvio tan alto que relativamente pocas compaiiias
alcanzaron el éxito.

Entre las que lo lograron, fue principalmente con
espectaculares logros técnicos, no con llamativas campafias
publicitarias. Xerox y Polaroid son ejemplos de ello.

La Era del posicionamiento

Hoy dia, es un hecho que la publicidad gira hacia una nueva
era. En ella la creatividad no es la clave del éxito.

La diversion y los juegos de las décadas de 1960 y
1970 han dado paso a la cruda realidad de los afios 80.
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Para tener éxito en las sociedades sobrecomunicadas,
una compaiia debe ocupar una posicion en la mente de
los clientes prospecto, pero ésta debe ser una posicidon
que considere no soélo las fortalezas y debilidades de la
compaiiia, sino también de los competidores.

La publicidad se inicia con una Era en la que
regird la estrategia. En la Era del posicionamiento, no
basta con inventar o descubrir algo, tal vez ni siquiera
sea necesario, uno debe ser el primero en llegar a la
mente del posible consumidor.

IBM no invent6 la computadora, lo hizo Sperry-
Rand, pero si fue la primera compafiia en ocupar una
posicion en la mente del cliente prospecto.

El descubrimiento de Amérco

El Sperry-Rand del siglo XV fue Cristobal Colén. Como
saben todos los nifios, el hombre que descubri6 América
fue mal recompensado por sus esfuerzos. Cristobal
Colén cometid6 el error de buscar oro y mantener la boca
cerrada.

Sin embargo, Américo Vespucio no lo hizo.
Américo, el IBM del siglo XV, aparecid en el escenario
internacional cinco afios después que Cristobal, pero
hizo bien dos cosas: en primer lugar, afirmé que el Nuevo
Mundo era un continente separado y completamente distinto
de Asia, lo cual provoc6 una revolucion geografica en
su época y, en segundo, escribié de manera :abundante
sobre sus descubrimientos y teorias. Especialmente
significativas son las cinco cartas acerca de su tercer
viaje. Una de éstas (Mundus Novus) se tradujo a 49
idiomas en un lapso de 25 afios.

Antes de morir, Espafia otorgd a Vespucio la
ciudadania castellana y le dio el cargo de almirante.
Asi, los europeos le otorgaron a Américo Vespucio el

Coke ! IBM

Hertz | Xerox

En los anos de 1970,

los publicistas adoptaron con
rapidez tacticas de
posicionamiento que consistian
€n ocupar una posicion en la
mente del cliente prospecto
que ninguan otra marca
ocupara

BURROWS
HAYMAN &

Al ramo de la publicidad no le
llevé mucho tiempo aceptar la
idea del posicionamiento.

Este anuncio apareci6 en el
Reino Unido un mes después
de que se publicitaran nuestros
articulos en la revista Ad Age.
Por supuesto, no se nos dio
ningun crédito.




Michelob no fue la primera
cerveza cara que llegé a la
mente de los bebedores de
cerveza, si no Heineken. De
modo que utilizé la estrategia
de Amelia Earhart. A su vez,
Heineken fue la primera cerveza
importada de precio elevado,
asi que Michelob se convirtié en
la primera cerveza nacional, es
decir; estadounidense, de precio
alto. Por desgracia, Michelob
dejo de ser “primera clase”

por lemas como “La noche le
pertenece a Michelob”. Esto
influyé negativamente, pues
dicho producto pudo haber sido
una de las dos o tres marcas de
mayor venta.
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descubrimiento de América y en su honor bautizaron al con-
tinente con su nombre. Cristobal Colon, en cambio, murid en la
carcel.

El descubrimiento de Michelob

Los mejores redactores de anuncios de ayer, quienes se han
ido a la mayor agencia de publicidad del cielo, volverian a
morir si vieran algunas de las campafias que se realizan en
la actualidad. Por ejemplo, piense usted en la publicidad de
las cervezas. Antano, un redactor de anuncios de cerveza
consideraba minuciosamente el producto hasta descubrir
una buena propuesta. Buscaba diversas caracteristicas del
producto, como “la verdadera cerveza de barril” en el caso
de Piels y “la cerveza fermentada en frio” en el caso de Bal-
lantine.

Mucho antes, incluso, un redactor de anuncios de
cerveza buscaba las palabras correctas para trazar con ellas
una imagen relacionada con la calidad, el sabor y lo apetitoso
del producto, por ejemplo:

“Soélo un beso de los lupulos”.

“De la tierra de las aguas azul celeste.”

“El verdadero gozo en una gran cerveza ligera.”

Sin embargo, la actual poesia publicitaria ha
desaparecido tanto como la poesia en los poemas mismos.

Uno de los mayores éxitos recientes es la campaiia
publicitaria que se hizo para Michelob. La marca fue
lanzada con una campafia tan poética como una sefial de
alto, y tan efectiva como ella.

“Michelob es de primera clase”, fue la frase que
posiciond a la marca como una cerveza estadounidense de
precio especial. En solo unos cuantos anos, Michelob se
convirtié en una de las cervezas mas vendidas de Estados
Unidos a precio especial.
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(Fue Michelob la primera cerveza estadounidense de
precio especial? Claro que no, pero fue la primera en
ocupar una posicion en la mente del bebedor de cerveza.

El descubrimiento de Miller

Observe la forma como la poesia del famoso lema
publicitario de Schlitz oculta el posicionamiento.

“El verdadero gozo en una gran cerveza ligera.”

(Creeria alguna persona de un tipico bar
estadounidense que Schlitz era tan ligera como
Budweiser o Pabst? No, pero el lema publicitario de
Schlitz tenia tanto sentido para los Billy Carters de este
mundo como las letras en una 6pera italiana.

Sin embargo en la Compaiia Miller Brewing
se preguntaban qué ocurriria si posicionaran de verdad
una cerveza simplemente como light. Miller, entonces,
lanz6 al mercado la cerveza “Lite” y el resto es historia.
Lite tuvo un éxito pasajero que generd un sin nimero
de marcas de imitacion, entre las cuales se hallo, por
ironico que parezca, la cerveza Schlitz Light. (Cabria
suponer que ésta se promoveria como: “El verdadero
gozo en una gran cerveza light-light”.)

En la actualidad, para muchas personas o pro-
ductos, la ruta hacia el éxito consiste en observar lo
que hacen los competidores y luego sustraer la poesia
o creatividad que se ha convertido en una barrera para
introducir el mensaje en la mente. En pocas palabras,
mediante un mensaje depurado y simplificado usted
puede internarse en la mente del cliente prospecto. Por
ejemplo, hay una cerveza importada cuya estrategia de
posicionamiento es tan clara que ni los viejos redactores
de anuncios pensarian que se trata de publicidad.

El posicionamiento no lo es todo,
por ejemplo: la cerveza Lite tuvo
un destacado éxito de
posicionamiento, pero fue un
desastre legal. Miller se topo
con que legalmente no podian
ser duefios del nombre “light”

en esta categoria de cerveza.
asi que tuvieron que cambiar el
nombre “Lite” por el de “Miller
Lite”, para diferenciar su marca
de docenas de cervezas light.

La leccién que nos legd Lite es:
no utilice el nombre genérico
como marca. Miller entonces, se
dedico a perder su marca light,
con otras cervezas “lights”, como
la Genuine Draft Light y la Miller
Lite Ice. Ahora Bud Light esta en
primer lugar.



“La cerveza alemana preferida
por los estaudonidenses” ha
ayudado a que Beck’s siga
siendo una de las principales
marcas importadas de

cerveza. Por desgracia, Beck’s
-a pesar de ser alemana-

lleva ineludiblemente un nombre
inglés, mientras que Heineken
-una cerveza holandesa- posee
un nombre aleman. El nombre
de su marca es tan importante
Como su posicionamiento,
incluso tal vez resulte hasta mas
importante.
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“Usted ha probado la cerveza alemana mas popular
en Estados Unidos. Ahora pruebe la cerveza alemana mas
popular en Alemania.” Asi es como la cerveza Beck’s
efectivamente se posicioné frente a Lowenbrau.

De esta manera, la publicidad popularizé a la cerveza
Beck’s en Estados Unidos y sus ventas aumentaron afio con
afio. Lowenbrau, en cambio, abandon6 la lucha y se
convirtid tan s6lo en una marca doméstica.

Si a los publicistas veteranos los confunde la publicidad
actual de cervezas, ;qué pensaran de la campana de TWA?
“Los unicos aviones de fuselaje ancho que volamos son los
que prefiere la gente: 747 y L-IOII”. (En otras palabras, no
tienen aviones DC-10.)

Una gran distancia entre el concepto y la ejecucion
proviene de la clasica campafia de una aerolinea:

“Vuele los cielos amistosos de United”.

Cosas insolitas le han sucedido a la publicidad
estadounidense, pues se ha vuelto claramente hostil y, sin
embargo, ha terminado siendo mas eficaz.



4 Esas

L pequenas escaleras

~de la mente

Para entender mejor a qué se enfrenta su mensaje, examine
con detalle el objetivo ultimo de toda comunicacion: la
mente humana.

La mente, al igual que el banco de memoria de una
computadora, tiene una ranura o espacio para cada fragmento
de informacion que se ha decidido conservar. De hecho,
cuando la mente esta en funcionamiento se parece mucho
a una computadora. Sin embargo, hay una diferencia
importante entre la mente y las computadoras: una
computadora acepta lo que usted ponga dentro de ésta,
pero la mente no; de hecho, hace todo lo contrario.

Como mecanismo de defensa en contra del volumen
de comunicacion actual, la mente rechaza la informacion
que no puede “computar”. La mente s6lo acepta la
informacion nueva que corresponde a su estado actual y
elimina todo lo demas.

Uno ve lo que espera ver

Considere dos pinturas abstractas, las que quiera. Escriba
el nombre Schwartz en una y Picasso en la otra y después
pidale a alguien su opiniéon. Uno ve lo que espera ver.
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Cuanto mas estudiamos la
mente humana, mas percibimos
la relacion que guarda con el
banco de memoria de una
computadora. Para colocar una
marca en la mente, debemos
borrar o reposicionar la vieja
marca que ya ocupa una
categoria. Una computadora
funciona exactamente del mismo
modo.
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“Uno saborea lo que espera
saborear” Tres afios despues de
que escribimos esta frase,
Coca-Cola lanz6 al mercado la
nueva Coke y fue un enorme
desastre de marketing.

Sus propias investigaciones
demostraron lo absurdo que era
tratar “mejorar” el sabor de algo
real. En las pruebas a ojos
vendados, los consumidores,
en una proporcion de casi tres a
uno, preferian la nueva Coke a
la férmula original. En cambio,
cuando veian lo que tomaban.
preferian la marca que ahora se
llama Coca-Cola Classic en

una proporcion de cuatro a uno.

34 Esas pequenas escaleras de la mente

Pida a dos personas con convicciones politicas contrarias
-por ejemplo, en Estados Unidos, a un democrata y a un
republicano- que lean un articulo sobre un tema controvertido.
Luego pregunte a cada uno si el articulo los hizo cambiar
de opinion. Descubrira que el demodcrata extrae hechos del
articulo que sustentan su punto de vista, mientras que
el republicano extrae los mismos hechos del articulo para
apoyar el punto de vista contrario. El cambio de mentalidad
ocurre muy pocas veces.

Uno ve lo que espera ver.

Vierta el contenido de una botella de Gallo dentro
de una botella vacia de Borgofia francesa con 50 afios
de afiejamiento. Luego sirva una copa frente a un amigo y
preguntele su opinion.

Uno saborea lo que espera saborear.

Las pruebas a ojos vendados para catar champaiia
han puesto a las marcas californianas por encima de las
francesas, pero es poco probable que eso ocurra si se hicieran
las mismas pruebas con las etiquetas puestas.

Uno saborea lo que espera saborear.

De no ser asi, no habria, en modo alguno, espacio
para la publicidad. Si el consumidor comiin es racional en
lugar de sensible, no habria publicidad, al menos no como la
conocemos hoy dia.

Uno de los primeros objetivos de toda publicidad es
elevar las expectativas, crear la ilusion de que el producto o
servicio har4 los milagros que usted espera y, joh, sorpresa!,
asi ocurre.

No obstante, tener una expectativa y un producto
adversos resulta problematico. La publicidad de lanzamiento
de la cerveza Gablinger’s daba la impresion de que, como
¢ésta era un producto dietético, sabria mal.

Tal publicidad, sin duda, funciond, pues la gente que
la llegd a probar pronto se convencid de que sabia mal. Uno
saborea lo que espera saborear.
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Un recipiente inadecuado

La mente humana no so6lo rechaza la informacion que no
corresponde a conocimientos o experiencias anteriores,
sino también muchas veces actlia sin contar con €stos.

En una sociedad sobre comunicada la mente humana
es un recipiente completamente inadecuado.

Segun el doctor George A. Miller, psicologo de
Harvard, la mente humana promedio no puede ocuparse
de mas de siete unidades al mismo tiempo, razon por la
cual el siete es un namero popular para las listas que
deben recordarse: numeros telefonicos de siete digitos,
las Siete Maravillas del Mundo, el poquer de siete cartas,
Blanca Nieves y los siete enanos, etcétera.

Pidale a alguien que le mencione todas las marcas
que recuerde de determinada categoria de producto.
Muy pocas personas le mencionardn mas de siete. De
hecho, eso ocurrira s6lo en una categoria de producto
muy interesante, pues el consumidor promedio, por lo
general, no menciona mas de una o dos marcas de las
categorias de productos que resultan poco interesantes.

Trate de enumerar los Diez Mandamientos. Si se
le dificulta, ;qué le parecen los siete sintomas de peligro
de cancer o los cuatro jinetes del Apocalipsis?

Segun la encuesta de un periddico, 80 de cada
100 estadounidenses no pueden nombrar a un solo
miembro del gabinete presidencial. Un musico de 24
afios dijo al respecto: “ni siquiera puedo decir quién es el
vicepresidente”.

Si nuestro espacio de almacenamiento mental es
demasiado pequefio como para manejar preguntas como
¢€sas, ;,como vamos a dar seguimiento a todos los nombres
de marcas que se han multiplicado como conejos?

“El méagico numero siete” fue el
titulo del articulo de Miller que
aparecio6 en la edicién de marzo
de 1956 de la publicaciéon The
Psichological Review. En ese
articulo, el doctor Miller senald
muchos sietes famosos, entre
los cuales se hallaban las siete
notas musicales y los siete dias
de la semana.

En la actualidad, uno debe
recordar el nimero de su codigo
de alarma, el de su seguro
social, el de su correo
electronico, el de su fax, el de su
cédula personal. Los digitos
estan desplazando a las
palabras.



Hoy en dia existen mas de 10
millones de sitios web, 250 mil
titulos de programas de computo
y casi cuatro millones de titulos
de libros. Cada afo se afaden
77 mil nuevos titulos de libros al
acervo. (Al menos éste es uno

viejo)
@amw .

Simple Seturn, la GUnica marca
automotriz en Estados Unidos
que ingreso en el mercado con
un solo modelo, se volvié muy
exitosa. Durante algunos afos,
el vendedor promedio de Saturn
comercializaba mas autos que
cualquier otro vendedor. Enton-
ces, ¢que hicieron? Ya llo habra
imaginado el lector: lanzaron al
mercado un modelo mas grande
-la serie “L"-, “la nueva proeza
de Saturno”.

36 Esas pequenas escaleras de la mente

Hace 30 afios, entre las seis mayores compaiiias de
cigarrillos eran ofrecidas 17 marcas diferentes a los fumadores
estadounidenses; en la actualidad venden 176 marcas.

La “modelitis” ha perjudicado a todos los sectores
de la industria, desde la automotriz hasta la cervecera y la
de las lentes de las camaras fotograficas. En la actualidad,
se venden en Detroit casi 300 modelos diferentes en una
inmensa variedad de tamafos y estilos:

Mavericks, Monarchs, Montegos, Monzas. A ver, jéste es
un Chevrolet Monza o un Mercury Monza? Sin duda el
publico esta confundido.

Para hacer frente a la complejidad, la gente ha
aprendido a simplificarlo todo.

Cuando en Estados Unidos le preguntan a una
persona por el progreso intelectual de su vastago, casi
nunca menciona estadisticas de vocabulario, comprension
de lectura o capacidad matematica. La respuesta caracteristica

s: “Esté en séptimo grado™.

A menudo, las personas recuerdan mejor los
conceptos de posicionamiento que los nombres; asi, un
hombre que padece de dafo cerebral puede identificar y
hablar de su “hija mayor”, aunque no pueda recordar su
nombre.

Esta clasificacion de personas, objetos y marcas es
no solo un método conveniente para organizar las cosas,
sino también una condicidén innegable para que las
complejidades de la vida no nos abrumen.

La escalera del producto

La gente ha aprendido a clasificar mentalmente los productos
y las marcas para ubicar la enorme cantidad que hay de
productos. Tal vez esto pueda visualizarse mejor
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si uno se imagina una serie de escaleras mentales, donde
cada peldano es el nombre de una marca y cada escalera
representa una categoria de producto diferente.

Algunas escaleras tienen multiples niveles (siete
son muchos); otras, si acaso, tienen unos cuantos.

El competidor que desea incrementar su participacion
en el negocio debe desplazar a la marca de arriba (tarea
que casi siempre resulta imposible) o relacionar, de
alguna manera, su marca con la posicion que ocupa la
otra compaiiia.

No obstante, muchisimas compafiias emprenden

programas de marketmg y publicitarios como si no
existiera la posicion de su competidor. Promueven sus
productos en el vacio y se decepcionan cuando no
logran transmitir sus mensajes.
Ascender por la escalera mental puede ser sumamente
dificil, si las marcas de arriba estan bien afianzadas
y no se aplica una estrategia de apalancamiento o
posicionamiento.

El publicista que desea incluir una nueva categoria
en el producto debe llevar consigo una nueva escalera,
lo cual también resulta dificil sobre todo si la nueva
categoria no se posicion6 en funcion de una anterior. La
mente no tiene espacio para lo nuevo y distinto, a menos
que se relacione con algun precedente. Por eso, si usted
cuenta con un producto que en verdad sea nuevo, sera
mucho mejor que le diga al cliente prospecto lo que no
es el producto, en lugar de decirle lo que es.

El primer automoévil, por ejemplo, se denomind
carruaje “sin caballo”, nombre que le permitio al publico
ubicar el concepto en comparacion con el medio de
transporte que existia.

Términos como apuestas de caballos * extramu-
ros”, gasolina “sin plomo” y neumaticos “sin camara” son

Los consumidores o clientes
prospecto suelen tener una
escalera como ésta en la
mente para cada categoria

de producto, y colocan el
producto lider en el nivel

mas alto, el numero dos en el
segundo nivel, y el nimero tres
en el tercero.

El nimero de niveles puede
variar. Lo comun es que haya
tres en una escalera, y que el
nuamero maximo de niveles sea
siete. (La regla de siete.)

Una categoria que no tiene
nivel en la escala de la de

las cajas murtuorias. A la gente
no le gusta recordar el nombre
de los ataudes. Aunque no hay
marca que destaca: Batesville.



Hertz
Avis
National

Aunque ésta es la escalera de
renta de autos que hay en la
mente del consumidor comun
estadounidense, el cliente que
renta autos en Avis o National
tendra, casi siempre, la misma
escalera en la mente. La gente
renta en Avis porque la compa-
fiia esté en el nivel superior de
la escalera de renta de autos, si
no apesar de que Avis no sea el
lider. Los arrendadores de esta
compainiia preguntan: ” Por qué
vienen con nosotros?” Por que
nos esforzamos mas”.

Por otra parte, Hertz se ha
ganado la visa recordandonos
que esta en el nivel superior
“Hay Hertz y otras parecidas.”
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ejemplos de como nuevos conceptos pueden ser mejor posicionados
que otros anteriores.

La posiciéon “en contra”

En el mercado actual, la posicion del competidor es tan
importante como la del lector, incluso algunas veces mas
importante. Uno de los primeros aciertos de la Era del
posicionamiento fue una campafia famosa de Avis.

Dicha campafia pasara a la historia del marketing
como el ejemplo clasico de como se establece una posicion
en contra. En el caso de Avis, ésta fue una posicion en
contra del lider.

“Avis es solo la nimero dos en la renta de autos, en-
tonces /por qué venir con nosotros? Porque nos esforzamos
mas.”

Auvis habia tenido pérdidas durante 13 afios seguidos,
pero acepto que era la nimero dos y comenzd a ganar dinero.

Al primer afio de haber lanzado su campana, Avis
gand 1.2 millones de ddlares, al segundo, 2.6 millones, y
al tercero, cinco millones. Posteriormente, la compafiia fue
vendida a ITL.

Avis consiguié ganancias sustanciales debido a que
reconociod la posicion de Hertz en el mercado y tratd de
atacarla frontalmente.

Para entender mejor por qué el programa de Avis
fue tan exitoso, analicemos qué pasa en la mente del cliente
prospecto. Imaginemos que podemos ver una escalera de
producto con la etiqueta “renta de autos”. En cada nivel de la
escalera de producto se encuentra el nombre de una marca.
Hertz esté en la parte superior, Avis en el segundo nivel y
National en el tercero.
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Muchos mercado6logos han interpretado mal lo
ocurrido con Avis, pues suponen que la compaiia era
exitosa porque se esforzd mas.

Esto, sin embargo, de ninguna manera es cierto,
pues Avis fue exitosa debido a que se relaciond con
Hertz. (Si esforzarse mas fuera el secreto del éxito, Harold
Stassen hubiera sido presidente un par de veces.)

Una muestra de lo lejos que ha llegado el negocio
de la publicidad en su adopcion de anuncios comparativos
es lo sucedido en la revista Time, la cual rechaz6 en un
principio la frase “nos esforzamos mas” por considerar
que competia demasiado con la de Hertz. Otras revistas
siguieron el ejemplo de Time.

Por tal razoén, el ejecutivo de cuentas fue presa
del panico y estuvo de acuerdo con modificar la frase
por “iMaldicion! Nos esforzamos mucho”. (Una palabra
altisonante probablemente resulte menos ofensiva que
un comparativo.)

No fue sino hasta después de que se canceld el
anuncio cuando la revista Time cambié de opinion y
acepto la version original. (El ejecutivo de ventas fue
despedido.)

Establecer la posicion “en contra” es una clasica
maniobra de posicionamiento. Si una compaiiia no es la
primera, entonces tendra que ser la primera en ocupar la
posicion nimero dos. Tarea nada facil.

Pero puede lograrse. Por ejemplo, lo que Avis
hace con la renta de autos lo lleva a cabo Burger King
con la comida rapida y Honeywell con las computadoras.

La posicién “sin cola”

Otra estrategia de posicionamiento clasica es lograr
ascender con astucia por la escalera de alguien mas,
como lo hizo 7-Up. Lo atinado de esta idea s6lo puede

Poco después de que se
publicara el libro

de posicionamiento, la Federal
Trade Commission nos invité a
Washington, D.C. a que
comentdramos sobre sus
regulaciones pendientes

en materia de prohibicién

de anuncios “sustentados

en comparaciones”. Segun

la regulacion propuesta,

uno no podia decir: “nos
estamos esforzando mas, sino
que debia aclarar en
comparacién con quien se
esforzo mas. Nosotros
sefialamos que el contenido de
lemas Avis radica en el hecho de
que el lector completaba la idea:
“que Hertz”. Los mejores
encabezados publicitarios
siempre estan incompletos. Los
mejores siempre dejan que el
lector complete la idea con la
palabra o frase. Esto es lo que
hace que un anuncio publicitario
lo vuelva a uno “participe.”

Honeywell ha dejado al negocio
de las computadoras. Ahora
Hewlett-Packard es la niumero
dos. (Pero nadie sabe lo que es
un error H-P.)



El refresco 7-Up peleo una
batalla en dos frentes: los
refrescos de cola estaban en

un frente y Sprite en el otro. La
campanfa de refresco sin cola
fue sobresaliente, pero al final
perdié la batalla contra Sprite,
que ahora es la marca lider en
refrescos de lima-limén. Muchas
cosas le fallaron a 7-Up, entre
otras una publicidad caprichosa,
la extension de su frase

(¢ recuerda el lector la 7-Up
Gold?) y el error de hacer lo
obvio con una campana de
refresco sin cola: dijeron a

los consumidores de bebidas
gaseosas que no era 7-Up, pero
olvidaron decirles lo que era.
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apreciarse cuando se comprende la enorme presencia de que
disfrutan en nuestra mente Coca-Cola o Pepsi. En Estados
Unidos, aproximadamente dos de cada tres refrescos que se
consumen son de cola.

Al asociar el producto con lo que estaba en la mente
del cliente prospecto, la posicion “sin cola” colocd a 7-Up
como opcidn a los refrescos de cola. (Los tres niveles de
la escalera de los refrescos se visualizarian asi: el primero,
Coca-Cola; el segundo, Pepsi, y el tercero, 7-Up.)

Las ventas realmente ascendieron gracias al
posicionamiento de refrescos sin cola. Desde el
descubrimiento de los refrescos sin cola, en 1968, las
ventas netas anuales de la compatiiia Seven-Up se incrementaron
de 87.7 millones de dolares a méas de 190 millones. En la
actualidad, 7-Up es el tercer refresco que mas se vende en el
mundo.

Un ejemplo que comprueba la universalidad de
los conceptos de posicionamiento es el de McCormick
Communications, que adquiri6 a la radiodifusora WLKW
-un competidor del montén en el mercado de Providence
(Rhode Island)- y la convirti6 en la nimero uno. Su lema:
WLKW, la estacion sin musica rock.

Para encontrar una posicioén Unica, hay que ignorar
el sentido comun, pues éste le indicaria que encontrara su
concepto en usted mismo o en el producto, lo cual no es
verdad. Lo que debe hacer es considerar la mente del cliente
prospecto. No encontrara la idea de refresco “sin cola” en
un 7-Up, sino en la mente de un consumidor de refrescos de
cola.

La trampa de OLQLHE

Un posicionamiento exitoso exige, ante todo, per-
severancia, o sea, seguir adelante afo tras afio. Sin embargo
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después de que una compaiiia ha realizado una importante
hazafa de posicionamiento, muy a menudo cae en lo que
denominamos la trampa de OLQLHE:

“Olvidar lo que los hizo exitosos”.

Poco después de que Avis fue vendida a ITI, la
compaiiia decidié que ya no le bastaba con ser la nimero
dos; asi que lanz6 anuncios con el lema: “Avis serd la
numero uno”, lo cual es como anunciar las propias
aspiraciones, sin embargo ello resulta psicoldgica y
estratégicamente incorrecto.

Avis no estaba destinada a ser la nimero uno, a
menos que pudiera encontrar una falla en Hertz de la
que pudiera aprovecharse. Ademas, la antigua campana
no soélo relacionaba a Avis (la nimero dos) con Hertz
(la numero uno) en la escalera mental de productos del
cliente prospecto, sino que también se aprovechaba de
la simpatia natural que la gente siente por los que tienen
menos probabilidades.

La nueva campaiia sélo era publicidad convencional
pedante.

Seamos sinceros, Avis ha lanzado muchas

campafnas de publicidad diferentes en los ultimos 20
afos: “El mago de Avis”; “Ya no tiene que esperar en los
aeropuertos”, etcétera. Sin embargo, /cual es el tnico lema
que llega a la mente cuando alguien menciona Avis? Sin
duda, “Avis es solo la nimero dos ...
Con todo, en los ultimos afios, Avis ha ignorado en
forma continua el Ginico concepto con el que realmente
cuenta en nuestra mente. Algun dia, cuando National
Rent-A-Car la supere en ventas, Avis apreciara el valor
del concepto de ser la nimero dos que perdio.

Si quiere ser exitoso en la actualidad, no ignore
la posicion de su competidor ni se aleje de la suya.
Parafraseando a Joan Didion: ‘Juegue a lo que ve”.
Otro anunciante que cay6 en la trampa de OLQLHE
fue 7-Dp. Gracias a su campafa de refresco “sin

Avisis
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El cliente prospecto mira un
anuncio publicitario como éste y
piensa: “No, no lo eres.”



Este anuncio es un ejemplo
caracteristico del enfoque
incongruente utilizado por 7-Up
a través de los afios.

En la actualidad, 7-Up cuenta
cuenta con la mitad de la
participacion de mercado del
lider de Sprite. (En definitiva,
Estados Unidos no esta
cambiando a 7-Up.)
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cola”, la compaiiia logré posicionar con éxito la bebida
7-Up como la alternativa a los refrescos Coca-Cola y Pepsi.
Empero, la campana actual dice: “Estados Unidos esta
cambiando a 7-Up”.

Lo cierto es que Estados Unidos no esta cambiando,
como dice el lema de la campafia. En resumen, 7-Up también
estd anunciando sus aspiraciones y, con ello, su campaia
se equipara conceptualmente a la campaiia de “Avis serd la
nimero uno”, y no de una forma que digamos muy eficaz.



Usted no puede
L llegar hasta alla
. desde aqui

Hay una vieja anécdota acerca de un viajero que le pregunt6
a un granjero como llegar al pueblo vecino. El granjero le
respondid, “Bueno, siga un kilometro y medio mas por el
camino y en la bifurcacion dé vuelta a la izquierda. No, eso
no le servird”.

“Dé la vuelta y siga derecho unos 750 metros hasta
que encuentre una sefial de alto, y ahi dé vuelta a la derecha
sigui6 diciendo el granjero-. No, tampoco le servira.” Después
de una larga pausa, el granjero mir6 al confundido viajero y
le indico: “Sabes que, hijo, no puedes llegar hasta alla desde
aqui”.

En la actualidad, ése parece ser el destino de muchos
individuos, politicos y productos, que parecen estar en una
posicion en la que “no pueden llegar hasta alla desde aqui”.

Estados Unidos no estd cambiando a 7-Up y Avis no
serd la numero uno. No lo conseguiran con so6lo desearlo, ni
tampoco con enormes cantidades de publicidad.

El espiritu de “puedo hacerlo” se niega a morir

La experiencia que tuvo Estados Unidos en Vietnam fue,
desde diversos puntos de vista, el ejemplo caracteristico del
espiritu estadounidense de “puedo hacerlo”. Todo es
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Olvidese de los 48 afos; en la
actualidad, los directores
generales de las companias de
alta tecnologia no rebasan los
20 o 30 afios de edad.

El primer articulo que

se escribi6é acerca del
posicionamiento aparecio en el
numero de julio de 1969 de la
revista Industrial Marketing. En
la actualidad, todavia se nos
pregunta: “¢4 Cémo se aplica el
posicionamiento a productos
que seran vendidos de negocio
a negocio en comparacion con
los productos dirigidos al
consumidor”? Cuando decimos
que el posicionamiento comenzd
como un concepto industrial, no
nos creen. ¢ Por qué? Por que
esta nocion no corresponde a la
persepcion mental de que todas
las buenas ideas publicitarias
comenzaron en el ambito del
consumidor. La moraleja es
ésta: no enfrente las
persepciones con los hechos.
Las persepciones siempre
ganaran.
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posible si nos esforzamos lo suficiente. Empero, sin
importar qué tanto nos esforzamos ni cudnto se haya
invertido en soldados y dinero, era un hecho que el
problema no podia resolverse por medio de una fuerza
externa.

Nosotros no podemos llegar hasta alld desde
aqui. A pesar de que cientos de ejemplos de lo ocurrido
en Vietnam sefialan lo contrario, vivimos en un entorno
que nos dice: “podemos hacerlo”. Sin embargo, muchas
cosas aun nos resultan imposibles, sin importar qué tanto
nos esforcemos.

Consideremos a un vicepresidente ejecutivo de
55 afios que nunca llegara al puesto mas alto. Cuando
el director ejecutivo de la compaiiia se retire, en unos
cuantos afios, a los 65 de edad, la junta directiva designara
a un sucesor de 48 afios.

El hombre de 55 afios estd descartado para ocupar
el puesto de presidente. Asi que para aspirar a conseguir
el ascenso, deberia ser, al menos, 10 afios més joven que
el actual titular. En la batalla por la mente, a menudo le
ocurre lo mismo a un producto que estd desfasado.

En la actualidad, una compaiiia puede tener un
producto grandioso, una excelente fuerza de ventas, una
campafia publicitaria magnifica y, aun asi, fracasar de
manera rotunda si se encuentra en una posicion en la
que “no puede llegar hasta alld desde aqui”, por méas
millones de dolares que esté dispuesta a gastar.

El mejor ejemplo de ello le ocurrié a RCA en el
negocio de las computadoras.

La letra en la pared

En 1969 escribimos un articulo para la revista Industrial
Marketing titulado “Positioning is a game people play in
today’s Me-too Marketplace” [“El posicionamiento es lo
que juega la gente en el actual mercado de imitaciones”].
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En ese articulo utilizamos a RCA como uno de los
principales ejemplos. En el articulo no nos anduvimos
con rodeos. Dimos nombres e hicimos predicciones.
Todo fue hecho con base en las reglas del juego
llamado posicionamiento. (Fue la primera vez que alguien
empleaba la palabra posicionamiento para describir
el proceso de arreglarselas con la posicion que ocupa
en la mente un competidor méas grande y mejor
establecido.)

Una de las predicciones en particular resultd
sorprendentemente acertada. En lo que respecta al
sector de la computacion, escribimos lo siguiente:
“Ninguna compaifiia tiene esperanzas de progresar
enfrentando directamente la posicion que ha
establecido IBM”.

Las palabras clave, por supuesto, fueron
enfrentamiento directo, y aunque es posible competir en
forma exitosa contra un lider del mercado (el articulo re-
comendaba varias estrategias para hacerlo), las reglas
del posicionamiento dicen que eso no debe hacerse.

En 1969 varias personas mostraron enojo.
(Quiénes éramos nosotros para decir que una compaiia
poderosa y multimillonaria como RCA no podia
encontrar la felicidad en el negocio de las computadoras si
asi lo deseaba?

A fines de 1970, RCA iba adelante a toda
maquina. La increible historia que a continuacion
presentamos fue narrada en las paginas de la prensa
de negocios:

“RCA deja a un lado a la nimero uno”, decia el
encabezado de un articulo del nimero publicado el 19
de septiembre de 1970 de la revista Business Week.

“RCA se enfrenta a IBM”, sefialaba el encabezado
de una nota informativa del nimero de octubre de
1970 de la revista Fortune.

“La campafia de RCA en la computacidn es una
chillada de frente contra IBM”, afirmaba el encabezado de
la historia que aparecio6 en el nimero del 26 de octubre de
1970, en la revista Advertising Age.

_RCAvs. IBM
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Este es el anuncio publicitario
del tipo “enfrentamiento directo”
que RCA difundié en el Wall
Street Journal y en otras
publicaciones de negocios.
Algunos pensaron durante
muchos afios que un anuncio
de posicionamiento debia
mencionar al competidor en

el titulo, lo que por fuerza

no es asi. El posicionamiento
no tiene nada que ver con

el hecho de si se menciona o
no a un competidor, si no que
“considera” las fortalezas

y debilidades competitivas antes
de emprender una campafa de
marketing.




GE, bajo la direccion de Jack
Welch, tiene todo, pero elimind
eso de “puedo hacerlo”. Si no
eres el priemro o el segundo
estas fuera.
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Después de el fracaso de GE
y RCA en la linea de las
computadoras, volvimos a
publicar en el

numero de noviembre de
1971 de la revista Industrial
Marketing. El articulo aclaré el
concepto de posicionamiento
y generdé muchas solicitudes de
reedicion y de mayor
informacion.
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Precisamente para asegurarse de que no hubiera malas
interpretaciones acerca de las intenciones de la compaiiia,
Robert W. Sarnoff, presidente del consejo y director general,
vaticin6 que para finales de 1970 RCA se encontraria en la
“solida posicion nimero dos” del ramo de la computacion.
Para sefialar que su compaifiia habia invertido “mucho
mas en adquirir una posicion solida en el sector de la
computacion de lo que se habia hecho antes en cualquier
operacion comercial”, incluida la television a color,
Sarnoff dijo que la meta habia sido crear una soélida
posicion rentable para los primeros afios de la década
de 1970.

Muere el espiritu de “puedo hacerlo”

En menos de un arfio, ¢l techo se les vino encima. “El
desastre de 250 millones de dolares que azotéo a RCA”,
decia el encabezado de una historia del niimero publicado el
25 de septiembre de 1971 de la revista Business Week.

Se trata de mucha plata. Alguien imagin6é que
si se llevaba una suma tan considerable como ésa
en billetes de cien ddlares y se apilaban los billetes,
uno encima del otro, en el Centro Rockefeller, la pila
rebasaria la ventana de Bob Sarnoff, en el piso 53 del
edificio de RCA.

Aquella fue una época mala para los fabricantes
de computadoras. En mayo de 1970, General Electric,
luego de varios afos de operaciones poco rentables en
la computacion, dejo de producir y vendio su desastrosa
division de computadoras a Honeywell.

Como dos de los principales fabricantes de
computadoras se replegaron uno detras del otro, el impulso
por afirmar “les dije” fue en verdad irresistible. Asi, a
finales de 1971, reconsideramos el tema con “Positioning
Revisited: Why Didn’t GE and RCA Listen?” [“Revision
del posicionamiento: ;por qué no escucharon
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GE Y RCA?’] (El articulo apareci6 en el nimero de
noviembre de la revista Industrial Marketing.)
(Como anunciar y comercializar su producto en contra
de una compafiia como IBM? Los dos articulos de
posicionamiento dieron algunas sugerencias.

Coémo ir en contra de una IBM

A menudo se ha dicho que el negocio de la computacion
es como “Blanca Nieves y los siete enanos”. Blanca
Nieves ha establecido una posicion inigualable en la
historia del marketing.

IBM cuenta con 60 por ciento del negocio de
las computadoras en comparacion con menos de 10
por ciento del mas grande de los enanos.

(Como ir en contra de una compafiia como
IBM?

Pues bien, primero debemos reconocerla y
después no tratar de llevar a cabo lo que hacen muchos
en el ambito de la computacion: actuar como IBM.

Ninguna compaiiia tiene esperanzas de progresar
enfrentando directamente la posicion que ha establecido
IBM, y la historia, hasta ahora, asi lo ha demostrado.

Quiza las compaiiias pequefias del campo de
la computacién lo reconozcan, pero las grandes al
parecer consideran que pueden aprovechar su so6lida
posicion en contra de IBM. Sin embargo, como dijo
un ejecutivo insatisfecho: “No hay dinero en el mundo
que alcance”. No puede llegar hasta alld desde aqui.

“Combata el fuego con fuego”, afirma un viejo
cliché. Pero como solia decir el ya desaparecido Howard
Gossage: “Eso es absurdo, el fuego se combate con
agua’.

Una mejor estrategia para los competidores de
IBM seria aprovechar la posicion que ya consiguieron en

Burroughs
Control Data

Honeywell
NCR
RCA

Univac

Estas fueron las siete
compafias que compitieron sin
la suficiente fortuna contra

IBM en el terreno de las
mainframes. jQué compaiiia

lo logré? Ninguna de las que
aparecen arriba. El ganador y,
a la postre, la segunda
compafiia de computadoras
mas grande del mundo fue
Digital Equipment Corp. (DEC),
que recurrié al método de
Amelia Earthart, creando la
microcomputadora, una nueva
categoria en la que podrian
ser los primeros.

En los ultimos anos, hemos
analizado con IBM el problema de
como sustituir el concepto de las
mainframes por una posicion mas
moderna. Nuestra recomendacion
fué que la empresa buscara la
posicion de “computacion integral”
(Quién mas puede reunir mejor
todas las piezas?



Computadoras

para las
comunica-
ciones

Muchas compafiias solo
tienen una oportunidad en

la vida: tomar el camino
correcto y volverse muy
exitosas, porque seguir el
camino incorrecto debilita y
mata. RCA tomé el camino
incorrecto y termino siendo
una marca segundona después
de General Electric. éste es el
sendero que debieron haber
tomado. Lo irénico es que
las comunicaciones se han
convertido en el verdadero
mercado en crecimiento para
todo tipo de computadoras.
Actualmente IBM, Sun
Microsystems y otros
fabricantes de computadoras
invierten la mayor parte de
sus recursos de marketing
en la batalla por dominar
Internet, la mas reciente red
de comunicacion

NCR sucumbié al canto de la
sirena y se enfrentd a IBM de
manera directa. Casi
desaparece, pero ha regresado
a las “transacciones.”
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la mente de sus clientes y luego relacionarla con una
nueva posicion en la computacion. Por ejemplo, ;como
debid haber pcsicionado RCA su linea de computadoras?

En el articulo que publicamos en 1969
recomendabamos: “RCA es uno de los lideres en las
comunicaciones. Si [RCA] posiciona su linea de computadoras
y la relaciona con sus negocios en las comunicaciones,
podra sacar provecho de su posicion. Aunque desatendiera
un gran negocio, estableceria un punto de apoyo so6lido”.

Veamos lo ocurrido en NCR, una compaiia con
una posicion firme en el negocio de las cajas registradoras.

NCR progres6 mucho en el negocio de la
computacién al concentrar sus esfuerzos en la venta de
sistemas de acceso de datos al menudeo o cajas
registradoras computarizadas, si asi lo prefiere usted.

No obstante, cuando la situacion es desesperada,
el esfuerzo por encontrar una posicidon conveniente tal
vez resulte vano. En tal caso, es mucho mejor concentrarse
en otros ambitos del negocio de la compaifiia. Como
dijera Charlie Brown: “Ningun problema es tan grande
para escapar de él”.

A decir verdad, algunas veces es preferible un
fracaso contundente que un éxito mediocre. Un
competidor con pocas probabilidades se sentiria tentado
facilmente a pensar que la respuesta al problema es
esforzarse méas. Una compafiia atrapada en una posicion
perdedora no se beneficiara mucho del trabajo arduo.

El problema no es qué, sino cuando. El esfuerzo
adicional, para que sirva de algo, debe aplicarse
oportunamente para establecer la preciada postura del
liderazgo del producto.
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Con dicho esfuerzo, cualquier cosa es posible; sin €l,
la situaciéon usualmente se torna dificil. (Como
comentd un esquimal: el perro guia es el tinico que
disfruta el paisaje.)

Smith y Jones en General Electric

Un ejemplo que puede ayudar a explicar este principio
es el de dos caballeros que posaron sus ojos en el
puesto mas alto de General Electric. Uno se apellidaba
Smith y el otro Jones.

Smith era el clasico ejecutivo con la actitud
de “puedo hacerlo”. Cuando se le asign6 la direccion
operativa del 4rea de computadoras, aceptd gustoso.

Jones, por su parte, era realista. Sabia que
GE no dominaba atn lo suficiente el negocio de
la computacion. Por haber entrado un poco tarde
al juego, a la compaiia le costaria demasiado, si lo
lograba, alcanzar a IBM.

Después de que Smith fracaso en su intento por
transformar el negocio de las computadoras de GE,
Jones tuvo la oportunidad de participar y recomendo
que la compania se saliera de ese ambito, lo que
finalmente hizo al vender la division a Honeywell.

Esa es una de las razones por las que Reginald
H. Jones ascendio a director general de General Electric
Company y J. Stanford Smith fue contratado por
International Paper.

En resumidas cuentas, la jerarquia en el
negocio de la computacion se reproduce en casi todos los
otros ramos de la industria. Invariablemente cada sector
tiene un lider importante -IBM en las computadoras,
Xerox en las copiadoras y General Motors en la
industria automotriz- y numerosos competidores sin
muchas posibilidades.

Lo que olvidamos contar

en la historia fue que

J. Stanford Smith era

el cerebro que ideaba la
publicidad industrial y
encabezaba el departamento
de promocion de ventas de
General Electric, cuando él y
nosotros apenas comenzabamos
nuestras carreras.

Conocimos muy bien a Stand
Smith. De hecho, quiza haya
sido el mercaddlogo mas de-
stacado que hayamos
conocido. Si Smith no pudo sal-
var las computadoras GE, nadie
hubiera podido. Esto dej6 una
profunda huella en nosotros.

A menudo, uno se encontrara
en situaciones en las que “ no
puede llegar hasta alla, desde
aqui.”
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Si uno entiende la funcidén del posicionamiento en el
sector de la computacion, podré transferir esta comprension
a casi cualquier otro ambito. Lo que funciona en el caso
de las computadoras, también lo hace con los automdviles
y los refrescos, y a la inversa.



6 El
\ posicionamiento
de un lider

Compaiiias como Avis y Seven-Up encontraron posiciones
alternas a los lideres del marketing, las cuales también
resultaron viables. Sin embargo, a la mayoria de las com-
paiiias, sean o no exitosas, no les agrada tener una posicion
desventajosa, sino que desean ser lideres, como Hertz o
Coca-Cola.

(Como se obtiene, pues, el liderazgo? En realidad, es
muy sencillo. ;Recuerda el caso de Charles Lindbergh y el
de Neil Armstrong? Solo tiene que ser el primero entre los
mejores.

Como establecer el liderazgo

La historia demuestra que la primera marca en la mente
adquiere, en promedio, el doble de participacion de mercado
en el largo plazo que la marca niimero dos, y dos veces mas
que la numero tres, y estas relaciones no varian con facilidad.
Veamos la intensa batalla de marketing que se ha
librado entre Pepsi y Coca-Cola. A pesar de afios de
acciones de marketing exitosas llevadas a cabo por Pepsi,
el rival de Coca-Cola, ;quién encabeza la carrera de los
refrescos de cola? Sin duda, Coca-Cola. De cada seis botellas
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Campbell’s
Carnation
Coca-Cola
Colgate
Crisco
Del Monte
Eveready
Gillette
Gold Medal
Goodyear
Hammermill
Hershe's
Ivory
Kellogg’s
Koda
Life Savers
Lipton
Manhattan
Nabisco
Palmolive
Price Albert
Sherwin-
Williams
Singer
Swift
Wrigley’s

Estas eran las principales
marcas en 25 categorias
deferentes en 1923. A finales
del siglo XX, 77 afios después
so6lo tres marcas perdieron su
liderazgo (Eveready, Manhattan
y Palmolive) Este es el poder
que otorga ser un lider. El
liderazgo en si es su estrategia
de marketing mas eficaz.



Hertz esta muy bien. GM
vacila. Firestone ha reventado
los neumaticos. Westinghouse
se ha ido. En suma, las cosas
se estan poniendo dificiles.

Coca-Cola sigue intentandolo.
En la actualidad busca competir
con su bebida deportiva
PowerAde en contra de
Gatorade. ¢Quién ganara la
batalla? Sin duda, Gatorade.
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vendidas por Coca-Cola, Pepsi solo logra vender cuatro
y las cosas continuaran asi.

Categoria tras categoria, la marca lider se vende
mas que la nimero dos por un amplio margen. Hertz
vende mas que AVIS, General Motors mas que Ford,
Goodyear mas que Firestone, McDonald’s mas que
Burger King, y General Electric también rebasa en ventas
a Westinghouse.

Muchos expertos en marketing no notan las

enormes ventajas que trae consigo ser el primero. Muy
a menudo atrizbuyen éxitos como los de Kodak, IBM y
Coca-Cola a la “perspicacia del marketing”.
A pesar de lo anterior, cuando el zapato estd en el otro
pie, o sea, cuando un lider en marketing no es el primero
en una categoria nueva, casi siempre el nuevo producto
es un competidor en posicion desventajosa.

Coca-Cola es una compafiia gigantesca si la
comparamos con Dr. Pepper; sin embargo, cuando
Coca-Cola introdujo un producto para competir contra
Dr. Pepper -conocido como Mr. Pibb-, ni siquiera los
inmensos recursos del gigante de Atlanta pudieron hacer
mella en las ventas de aquél. Mr. Pibb aun se encuentra
en un modesto segundo lugar: de cada seis botellas que
vende Dr. Pepper, Coca-Cola so6lo logra comercializar
una de Mr. Pibb.

IBM es mucho mas grande que Xerox y cuenta
con impresionantes recursos tecnoldgicos, fuerza de
trabajo y dinero; pero jqué ocurrié cuando IBM introdujo
una linea de fotocopiadoras para competir contra Xerox?
Muy poco, pues Xerox aun tiene una participacion del
mercado de las fotocopiadoras 10 veces mayor que
IBM.

Por su parte, Kodak trataria de abatir completamente
a Polaroid cuando entrara al negocio de las camaras
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instantdneas. Lejos de esto, el negocio de Polaroid crecio,
mientras que Kodak solo consiguié una pequefia partici-
pacion en el mercado de las camaras instantaneas, a costa
de una pérdida sustancial en su negocio de las cdmaras
convencionales.

Casi todas las ventajas materiales le reditiian
al lider. A falta de razones solidas en contra, los
consumidores probablemente elijan la misma marca
por la que optaron en su ultima compra; ademas, las
tiendas suelen comercializar las principales marcas.

Por lo general, las compaifiias mas grandes y
exitosas eligen a los mejores egresados universitarios.
De hecho, suelen atraer a mas y mejores empleados.

En casi cada paso del proceso, la marca principal
tiene la ventaja.

Para un vuelo aéreo, por ejemplo, la aerolinea
se abastecerd a menudo de una marca de refresco de
cola, una de refresco de Jenglbre (ginger ale), una de
cerveza, etcétera. En su proximo vuelo, vea si las tres
marcas no son Coca-Cola, Canada Dry y Budweiser,
esto es, las tres principales marcas de refresco de cola,
de refresco de jengibre y de cerveza, respectiva-mente.

La inestabilidad de la igualdad

Es cierto que en algunas categorias las dos principales
marcas van al parejo. Lo que también es cierto es que
esas categorias son esencialmente inestables. Cabe
esperar que tarde o temprano una marca se imponga
y establezca una ventaja que, con el tiempo, alcanzaré
una proporcionde Sa3ode2al.

Los consumidores son como pollos: se sienten
mucho més a gusto con una orden para comer que
todos conocen y aceptan.
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¢ Qué hace un lider? Los
seguidores, por supuesto. Los
lideres no echan fuera del
negocio a sus competidores.
Ellos los necesitan para crear
una categoria. Polaroid
cometié un grave error al
demandar y desplazar a Kodak
del negocio de la fotografia
instantanea. Con ello, ambas
compainiias salieron perdiendo.

El liderazgo es su mejor
“diferenciador”: es la garantia de
éxito de su marca.



Este pensamiento es el que
después nos llevo a la “ley de
la dualidad”: en toda categoria,
hay dos marcas que, a la
postre, dominaran la categoria.
Chevrolet y Ford, Coca-Cola

y Pepsi, Budweiser y Miller,
Duracell y Energizar, Sotheby’s
y Christie’s. En fin, Dios y el
Diablo.
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Hertz y Avis.

Harvard y Vale.

McDonald’s y Burger King.

Cuando dos marcas estan cerca, es probable que
una de ellas domine y entonces controle el mercado en
los afios venideros. Por ejemplo, Ford y Chevrolet entablaron
una batalla directa entre 1925 y 1930. Finalmente
Chevrolet tomo¢ la delantera en 1931. Desde aquella época
pasando por los periodos de trastorno econémico provocados
por la Gran Depresion y las guerras, Chevrolet sélo ha
perdido el liderazgo cuatro veces.

El momento de hacer un esfuerzo adicional es
desde luego cuando la situacion resulta dudosa, o sea,
cuando ninguna de las partes tiene una superioridad
bien definida. Ganar la batalla por el liderazgo de las
ventas en un solo afio a menudo significa conseguir la
victoria durante décadas.

Un avion necesita 110 por ciento de la potencia
calculada para alzar el tren de aterrizaje y despegar; no
obstante, cuando alcanza los nueve mil kilémetros de
altura, el piloto puede reducir en 70 por ciento la potencia
y, aun asi, volar a una velocidad de 965 kilometros por
hora.

Estrategias para conservar el liderazgo

Pregunta: ;donde duerme un gorila que pesa 362
kilogramos? Respuesta: donde le plazca.

Los lideres pueden hacer lo que quieran; de
hecho, son casi invulnerables en el corto plazo. El solo
impulso los lleva adelante. (Como dice un viejo refran
de la lucha libre: no puedes cruzarte de brazos cuando
estds ganando.)
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Para General Motors, Procter & Gamble y los lideres
del mundo, las preocupaciones nunca son por éste o el
proximo afo, sino por el largo plazo. ;Qué sucedera de
aqui a cinco afos? y ;de aqui a 10? (El unico problema
en el corto plazo es el gobierno. El lema de un lider
deberia ser: siga avanzando hasta que el gobierno
diga otra cosa.)

Los lideres tienen que usar su flexibilidad a
corto plazo para asegurarse a la larga un futuro
estable. Es un hecho que el lider de marketing es casi
siempre el unico que mueve la escalera dentro de la
mente con su marca enclavada en un y solo un peldafo.
Pero cuando estan ahi, ;qué tendrian que hacer los
lideres y qué no tendrian que hacer?

Qué no hacer

Mientras una compaifiia mantenga una posicién, no
tiene caso que alardee con anuncios como: “Somos la
numero uno.”

Lo ideal es mejorar la categoria del producto
en la mente del cliente prospecto. Advierta que la
publicidad de IBM casi siempre ignora a la competencia
y promueve los atributos de las computadoras, de todas
las computadoras, no s6lo de las suyas.

(Por qué no es adecuado promover una campana
que diga: “Somos la nimero uno”?

La razén es psicolégica. Por un lado puede ser
que el cliente ya sepa que su compaiia es la nimero
uno y se pregunte por qué quiere reafirmar ello; o
bien, quiz4d desconozca que es la nimero uno y se
pregunte por qué lo es.

Tal vez haya definido su liderazgo en sus propios
términos y no en los del cliente prospecto. Desafortunada-
mente, esta forma de ver las cosas suele no funcionar.

Microsoft
Esto fue precisamente lo que

hizo Microsoft, hasta que se lo
permitié el gobierno

America’s #1
imported beer

Hemos cambiado de idea en
relacion con lo que los lideres
no deben hacer. Siempre hay
nuevos clientes que entran al
mercado y que desconocen
cual es la marca lider. Quiza
a esto se deba que lideres
como Heineken siempre han
de hacer campafias que
comuniquen su liderazgo. Por
desgracia, esta compafia
cervecera descart6 su frase:
“La cerveza importada nimero
uno en Estados Unidos” y, al
final, perdio su liderazgo, sin
embargo, siempre tiene que
ser comunicado con cierta
dosis de humildad.
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The real thing

La razon por la que Coca-

Cola no sigue utilizando

“The real thing”™ es algo que nos
rebasa. “Siempre Coca-Cola”
so6lo son buenos deseos. El lema
actual “Disfruta Coca-Cola” es
infantil.

*El lema de Coca-Cola vari6 en
los paises de habla hispana.
En México y algunos paises
latinoamericanos, éste se
manejé como “auténtico”. En

el texto lo manejamos de esta
ultima manera. (N. del SE.)

El consumidor percibe todo
producto que llega primero a

su mente como lo auténtico:
IBM con las mainframes,

Heinz con la catsup, Goodyear
con los neumaticos y, por
supuesto, Coca-Cola con los
refrescos de cola. Cuando a

su producto lo perciben como

lo auténtico es por que también
ha reposicionado a las demas
marcas como imitaciones.

Si bien “Lo auténtico” tal vez sea
el lema publicitario mas eficaz y
emocional que se haya
inventado antes. The Coca-Cola
Company lo utiliza con
moderacion, lo cual es una
lastima
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Uno no puede construir una posicion de liderazgo
en sus propios términos. (Por ejemplo: “El sistema de
alta fidelidad, por debajo de los mil ddlares, de mayor
venta al este del Mississippi”.) Mas bien, uno tiene que
lograr una posicion de liderazgo en términos del cliente.

Hay dos estrategias fundamentales que deben
aplicarse al parejo. Aunque parecen contradictorias, no lo son.

Reforzar

La clasica campafia publicitaria de Coca-Cola basada
en el lema “Lo auténtico” es una estrategia que puede
funcionarle a cualquier lider.

El elemento principal para asegurar la posicion
de liderazgo consiste en ser el primero en llegar a la
mente. Luego, para mantener tal posicidon, hay que
reforzar el concepto original, es decir, la norma segun
la cual se juzgard lo demds. De esta manera, cualquier
otra cosa sera una imitacion de “Lo auténtico”.

Lo anterior no es lo mismo que decir: “somos la
nimero uno”. La marca mas grande podria ser el vendedor
mas grande debido a que tiene un precio mas bajo o esta
disponible en mas centros de venta, entre otras cosas. Sin
embargo, “Lo auténtico”, como el primer amor, siempre
ocupara un lugar especial en la mente del cliente prospecto.

“Nosotros inventamos el producto”, es la poderosa
fuerza motivadora en que se apoya no s6lo la publicidad
de las fotocopiadoras Xerox, sino también la de las
camaras Polaroid y la de los encendedores Zippo.

Cubrir todas las apuestas

A veces resulta dificil cubrir todas las apuestas. Por
desgracia, los lideres suelen leer sus propios anuncios
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publicitarios con tanta avidez que terminan pensando
que estan en el camino correcto. Asi, cuando un competidor
introduce un nuevo producto u otra caracteristica, su tendencia
es a desestimar esta aportacion.

Los lideres deben hacer lo contrario, es decir,
han de cubrir todas las apuestas. Esto significa que un
lider debe guardarse su orgullo y adoptar cada nuevo
desarrollo de producto tan pronto como éste dé
seflales de ser prometedor; no obstante, el lider no
suele despabilarse sino hasta que es demasiado tarde.

General Motors gastdo 50 millones de dodlares
en conseguir el motor Wankel cuando sus creadores
lo ofrecieron a la industria automotriz. ;Fue un dinero
gastado inatilmente? No por fuerza. Es probable que
GM haya visto en esos 50 millones de dolares gastados en
la compra de la licencia del motor Wankel un seguro
de bajo precio que le ayudaria a proteger un negocio
de 66 mil millones de dolares. (Recordemos que en
1979 las ventas de General Motors fueron de 66311
200000 dolares.)

Suponga que el motor Wankel se hubiera convertido
en la maquina automotriz del futuro, y que Ford o
Chrysler hubiesen sido las primeras en comprar los
derechos de uso. ;Donde estaria ahora General Motors?
Justo en donde estan Kodak y 3M en el mercado de
las fotocopiadoras. Cuando estas empresas tuvieron
la oportunidad de protegerse comprando los derechos
del proceso xerografico de Carlson, rechazaron la
oferta.

Al respecto, alguien afirmé: “Nadie pagaria
cinco centavos de dolar por una copia en papel comun
y corriente cuando pueden conseguir una copia en papel
brillante por centavo y medio”. Esto es bastante logico,
pero la esencia de protegerse radica en cubrirse contra
lo inesperado.

Lo inesperado sucedi6. Haloid aproveché las
patentes de Carlson y ahora la compaifia (que primero
se llamaba Haloid Xerox y después Xerox) es una em-

Microsoft
Bob

Los lideres deben aprovechar
las oportunidades como lo hizo
Microsoft con su software Bob,
un producto para usuarios no
avanzados en el empleo de las
computadoras. El programa
fracaso, pero ¢ qué habria
ocurrido si un competidor
hubiera intentado algo similar y
hubiese tenido éxito? Nuestra
experiencia es que la mayoria
de los lideres padecen de
arteriocesclerosis empresarial.
Les preocupa demasiado lo que
pueden decir los medios de
comunicacion si fracasa un
producto nuevo. Sin embargo,
estos Ultimos suelen mostrarse
mas compasivos cuando uno
recorre que cometié un error.
Considere, por ejemplo, los
articulos de que fue objeto
Coca-Cola cuando admitié que
producir la nueva Coke habia
sido una verdadera
equivocacion.



XEROX

En la actualidad, Xerox es,
desde luego, mucho mas
grande que Kodak, pues ésta
cometio el error de incursionar
en el mercado de los
medicamentos y en el de otros
muchos productos.
Posteriormente, explicaremos
esta linea de pensamiento como
parte de la nocion del poder del
enfoque.

Durante mas de 20 afios, Xerox
perdi6 varios miles de millones
de ddlares en el negocio de las
computadoras: otra leccion
costosa sobre los riesgos de
perder el enfoque.
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presa gigantesca de cinco mil millones de ddlares, mas
grande que 3M y s6lo un paso atrds de Kodak. La revista
Fortune sostiene que la fotocopiadora Xerox 914, de papel
comun y corriente, es “probablemente el producto més
rentable que se haya fabricado hasta ese entonces en
Estados Unidos”.

Sin embargo, (qué hizo Xerox para conseguir
otro éxito? Casi nada. Al espectacular logro del modelo
914 le sigui6 un fracaso tras otro, el mas importante
ocurrio6 en el ambito de la computacion.

El poder a partir del producto

“Solo cuando se haya repetido el exito que tuvimos con
las fotocopiadoras de oficina, no una sino varias veces
-dijo el presidente de Xerox tan pronto como la compaiiia
entro en el juego de la diversificacion- podremos llegar
a la conclusion de que esta organizacion tiene el tipo de
poder al que se puede recurrir una y otra vez.’

Este es el clasico error en el que incurren los
lideres: la ilusion de que el poder del producto proviene
del poder de la organizaciéon. En realidad, ocurre lo
contrario. El poder de la organizacioén se deriva tanto
del poder del producto, como de la posicion que éste
ocupa en la mente del cliente prospecto.

Coca-Cola tiene poder, pero The Coca-Cola
Company so6lo es reflejo de ese poder. Fuera del ambito de
los refrescos de cola, The Coca-Cola Company tiene que
labrarse su poder por el camino dificil, ya sea llegando
primero a la mente, estableciendo una fuerte posicion
alterna o reposicionando al lider. Por ello, el refresco
Mr. Pibb de Coca-Cola consiguié un modesto segundo
lugar detras de Dr. Pepper, y todo el poder de The Coca-
Cola Company no pudo hacer mucho al respecto.
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Asi ocurri6 también con Xerox. Su poder radica en
la posicidn que ocupa en la mente, Xerox es sindnimo
de fotocopiadoras. Xerox cuenta con una posicion
entre las fotocopiadoras porque llegd primero a la
mente y luego aprovechd esa posicion con un programa de
marketing masivo.

Sin embargo, en el terreno de las computadoras, en
el de los mimedgrafos de oficina, en el de los procesadores
de palabras y en el de otros productos, Xerox empezd de
cero. Obviamente, ha tratado de reproducir el éxito de
sus fotocopiadoras en otros terrenos, pero al parecer
ha olvidado un elemento fundamental de su modelo
914: fue la primera en volar por el océano de las
fotocopiadoras de papel comin y corriente.

Reaccionar con rapidez

Cuando un competidor introduce un concepto totalmente
nuevo, la reaccion de la tipica gerencia estadounidense es
predecible: “esperemos y veamos”.

No obstante, el tiempo es primordial para que
un movimiento de cobertura sea eficaz. Si se desea
bloquear al competidor, hay que actuar en forma
agresiva, haciendo a un lado al nuevo producto antes
de que éste se establezca en la mente del cliente prospecto.

Cuando Datril lanz6 un ataque de precios en
contra de Tylenol, Johnson & Johnson cubrié de inmediato
este movimiento al reducir el precio de Tylenol, incluso
antes de que Bristol-Myers comenzara la campaia de
precios de Datril.

El resultado: Johnson & Johnson repelié los
ataques de Datril e hizo que Bristol-Myers sufriera
fuertes pérdidas y que terminara sus esfuerzos con
un terrible dolor de cabeza.

Nosotros trabajamos para
Xerox durante casi dos afos

y tratamos de hacer que

la empresa se centrara

en las unidades de salida

de las oficinas (fotocopiadoras,
impresoras, etc) mas

que en las de entrada
(computadoras). En particular,
tratamos de convertirla en la
primera compaifiia en lanzar al
mercado una impresora laser
de escritorio. Por desgracia,
Xerox dejé que Hewlett-Packard
lo hiciera.

c ST Disposable’

Otro bloqueo clasico fue el

de Gillet sobre Bic, en la
categoria de navajas de afeitar
desechables con sus navajas
gemelas desechables.



Gillette
Trac 11
Atra
Goos News

Sensor
Mach 3

La participacion global de
mercado con diversas marcas
es mas costosa que las de las
marcas simples. (Gillette tiene
una participacion de 60 por
ciento con sus marcas.)

O
LEAUS

Uno de los ejemplos mas
claros de la estrategia de
marcas multiples es la

introduccién de Lexus de Toyota.

Esta compania no le puso por
nombre a su producto Super
Toyota o Toyota Ultra, si no
simplemente dié a sus costosos
autos Toyota un nombre de
marca diferente.
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Cubrirse en una carrera de marketing no difiere
mucho de lo que se hace en una regata. Nunca permita
que el contrincante salga por debajo de sus velas en mar
abierto. Como uno no puede predecir el futuro, nunca se
sabe como soplara el viento.

Siempre que el lider cubra un movimiento
competitivo permanecerd al frente, cualquiera que sea
la direccion en que sople el viento.

Cubrir con marcas multiples

Tylenol es una excepcion. La mayoria de los lideres deben
cubrir los movimientos competitivos introduciendo otra
marca. Esta es la clasica estrategia de “marcas multiples”
de Procter & Camble. Tal vez sea erroneo denominada asi,
pues en realidad la estrategia es de una sola posicion.

Cada marca se posiciona de cierta forma para
ocupar un lugar especifico en la mente del cliente prospecto.
Conforme los tiempos cambian y los nuevos productos
aparecen y desaparecen, no hay que esforzarse en cambiar
de posicion, sino que hay que presentar un nuevo producto
que refleje los cambios tecnoldgicos y de gusto.

Procter & Gamble, por ejemplo, reconoce la
enorme dificultad de modificar una posicion establecida.
Cuando uno cuenta con una posicion establecida, ;para
qué cambiarda? Tal vez lanzar un producto nuevo al
mercado resulte mas barato y eficaz en el largo plazo,
aunque, con el tiempo, deba eliminar un viejo nombre
ya establecido.

Ivory era un jabon y lo sigue siendo. Cuando aparecieron
en el mercado los detergentes para lavadora, la presion
pudo haber llevado a la compaiiia a introducir el detergente
Ivory, pero esto habria significado modificar la posicion
que dicho jabon tenia en la mente de los clientes prospecto.
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Una solucion mucho mejor fue lanzar Tide al
mercado. Ahora, el nuevo concepto de detergente
corresponde a un nuevo nombre y Tide ha tenido un
gran éxito. Cuando Procter & Gamble introdujo su
detergente lavavajillas, no lo llamé Tide, sino Cascade.

Cada una de las principales marcas de Procter &
Gamble tiene su propia identidad: Joy, Crest, Head &
Shoulders, Sure, Bounty, Pampers, Comet, Charmin
y Duncan Hines. En ninguna categoria de producto
se utilizan calificativos como Plus, Ultra o Super. Por
tanto, una estrategia de marcas multiples es, en realidad,
una estrategia de una sola posicion, una estrategia sin
cambios.

Ivory se ha mantenido vigente durante 99
afos.

Cubrir el producto con un nombre amplio

Lo que destrona a un lider es sin duda el cambio.

La New York Central Railroad no sélo era la
principal empresa de transporte en ferrocarril en los
afios de 1920, sino que sus acciones estaban muy bien
cotizadas. Después de varias fusiones, la Penn Central
(como se le llama ahora) es una reliquia sin valor, en
la que apenas se asoman rastros de sus glorias pasadas.
American Airlines, por su parte, vuela muy alto.

El movimiento de cobertura de la New York
Central (Central de Nueva York), por supuesto, debio
ser diseflar una division de transporte aéreo en una
etapa temprana del juego.

“.Qué?, ;nos pide que iniciemos una linea
aérea que nos aleje del negocio de los ferrocarriles?
iSobre mi cadaver!”

Dentro de la misma compafiia a menudo resulta
dificil convencer a otros de que hagan el simple movimiento
de cobertura. Esto suele deberse a que la administracion

Era demasiado bueno para
durar. A lo largo de muchos
afios, Procter & Gamble

fue nuestro héroe. Lanzaba
una marca distinta en cada
categoria de desarrollo; luego
dej6 de hacerlo y adopto

la modalidad de extension

de la linea convencional. Por
ejemplo, termin6 con mas de 50
unidades de control de
inventario de las pasta de dien-
tes Crest. Nadie se sorprendio
cuando hace poco perdio su
liderazgo ante Colgate.



La transicion se ha realizado,
pues “Eastman” se convirtio

en una subsidiaria que negocia
productos quimicos.

F

New York Central
Airline

~©

Tuvimos que haber agregado un
punto importante. Si bien la New
York Central (Central de New
York) debrié haber participado
en el negocio de las aerolineas,
no debié hacerlo con el nombre
de “New York Central”. En este
caso, como en muchos otros,
las compariias deben pensar en
marcas multiples.
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percibe el nuevo producto o servicio como un competi-
dor y no como una oportunidad.

En ocasiones, modificar un nombre contribuye
a pasar de una época a otra. Al ampliar el nombre, uno
permite que la compaiia haga esta transicion mental.
Larevista Sales Management, que se publica desde hace
50 afos, cambio en fechas recientes su razon social por
la de Sales Management and Marketing, para abarcar las
funciones del marketing que crecen con gran rapidez. En
algun momento futuro, la publicacion podria completar
la transicion y adoptar el nombre de Marketing Management.

La pauta general es de Haloid a Haloid Xerox y
de Haloid Xerox a Xerox. De seguro el lector ya sabra la
forma en que Kodak obtuvo su nombre: pasé de Eastman
a Eastman Kodak y de Eastman Kodak a Kodak. ;No es
asi?

Kodak, por tanto, ain no completa la transicion,
ya que el nombre oficial de la compaiiia todavia es Eastman
Kodak Company.

Hace afios, la Direct Mail Association (Asociacion
de Correo Directo) cambié su nombre por el de Direct
Mail Marketing Association (Asociaciéon de Correo-
Marketing Directo), pues se percatd de que el correo era
solo uno de los métodos que tenia una compaiia para
hacer marketing directo. ;Dudaria usted que en algtin
momento por venir pasara a ser Direct Marketing Association?

Aunque la New York Central Railroad (empresa
relacionada con el transporte ferroviario) hubiera adoptado
el nombre (mas amplio) de New York Central Transportation
Company, habria tenido pocas oportunidades de éxito;
hay razones para pensar que la gente toma los nombres
al pie de la letra (ejemplo de ello es Eastern Airlines).

Por lo general, las entidades gubernamentales
son bastante hébiles en el juego de ampliar los nombres.
Un ejemplo es el Department of Housing and Urban Deve-
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lopment (Departamento de Vivienda y Desarrollo Urba-
no) antes conocido como Housing and Home Finance
Agency (Direccion de Financiamiento de la Vivienda). Al
ampliar el nombre, una entidad gubernamental hace
que crezca su ambito de operaciones, aumenta su personal
y, desde luego, justifica un presupuesto mayor.

Por raro que parezca, una entidad que perdio la
apuesta fue la Federal Trade Commission; un nombre mas
amplio para ésta seria Consumer Protection Ageney
(Agencia para la Proteccion del Consumidor), pues
dicho nombre aprovecharia un tema de mucha actualidad.

Asimismo, los lideres se benefician al ampliar la
gama de aplicaciones de sus productos. Arm & Hammer ha
hecho una buena labor al fomentar el uso del bicarbonato de
sodio para eliminar los malos olores del refrigerador. Por su
parte, la nueva Florida Citrus Commission (Comision
de Citricos de Florida) promueve el jugo de naranja
-la bebida de fruta de mayor venta- para el almuerzo,
como aperitivo, para la comida, etc. “Dejé de ser sélo
para el desayuno”, dicen los anuncios comerciales.

A su vez, Business Week, la principal revista
de negocios, se ha promocionado con éxito como una
buena revista para la publicidad de consumo. Hoy
dia, apenas 40 por ciento de su volumen publicitario
se refiere a productos de consumo.

La ventajas del liderazgo

A pesar del famoso anuncio de Cadillac “el precio
de liderazgo”, hay enormes ventajas en ¢él. El lider
-la compaiiia con la mayor participacion de mercado-
probablemente también disfrute de un margen de ganancia
mas amplio que cualquier otra de las compaiiias que
participan en ese mercado. Considérense, por ejemplo los

Agencia de
P §tecc]i% al
onsumidor

Esta es una idea genial, tan
obvia que hasta un nifio de

10 afos se daria cuenta de
sus ventajas. ¢ Por qué un
gobierno que no sabe dirigir

Su propio negocio con eficacia
quiere decirnos cual deberia
ser el tamafio ideal de un

salon de clases en una escuela
primaria?



iOh, pero cuanto ha cambiado
el mundo de la industria
automotriz! GM desendio a 29
por ciento, Ford a 25

por ciento, Chrysler ahora es
DaimlerChrysler con 17 por
ciento y American Motors
desaparecio

Alarge, small,
cheap, expensive car

Lo que es cierto en la teoria, no
siempre lo es en la practica.
General Motors debia ser la
empresa automotriz predomi-
nante con una participacion de
mercado del orden de 50 por
ciento; empero, su participacion
ha disminuido en forma
sostenida a 29 por ciento.

¢ Qué salié mal?

El posicionamiento de las
marcas. ¢, Qué es un Chevrolet?
Un automovil grande, pequefio,
barato y caro. Cuando uno

trata de ser todo, termina por ser
nada. General Motors comete el
mismo error de porsicionamiento
con el resto de sus marcas.
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resultados de las cuatro compaiiias automotrices de
Estados Unidos en un afio cualquiera (digamos, 1978).

General Motors tenia 49 por ciento del mercado
y un ingreso neto en ventas de 6.1 por ciento.

Ford consiguié 34 por ciento del mercado y un
ingreso neto en ventas de 4.4 por ciento.

Chrysler tenia 15 por ciento del mercado y un
ingreso neto en ventas de 1 por ciento.

American Motors consiguié 2 por ciento del
mercado y un ingreso neto en ventas de 0.4 por ciento.

General Motors contaba con 50 por ciento mas
de ingresos netos que lo generado en ventas por American
Motors.

En fin, el rico se vuelve mas rico y el pobre mas
pobre; ademas no cabe duda de que el impulso que genera
este liderazgo abrumador le durara muchos afios a una
compaiiia.

Advierta igualmente, que una empresa no es
fuerte por su tamafio; mas bien, la mentalidad contribuye a
que la participacion de mercado haga que una compaiiia
sea fuerte como General Motors o débil como Chrysler.

En ventas, por ejemplo, Chrysler es dos veces
mas grande que Procter & Gamble; sin embargo, ésta
es lider en casi todas las categorias en las que compite,
mientras que Chrysler ocupa un modesto tercer lugar.
Por ende, Procter & Gamble es una compafiia muy rentable,
mientras que Chrysler tiene que esforzarse para mantenerse
en el mercado.

El objetivo primordial de un programa de posicionamiento
debe ser alcanzar el liderazgo en una categoria especifica.
Una vez que se ha conseguido, la compafiia puede contar
con que disfrutara de las ventajas del liderazgo durante
muchos afnos.

Alcanzar la cumbre es dificil, pero mantenerse
ahi es mucho mas facil.
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Lo que le funciona a un lider no por fuerza le sirve a su adversario
inmediato. Los lideres pueden protegerse de un ataque de la
competencia y retener su liderazgo, como Tylenol
respondid al movimiento de recorte de precios de Datril.

Sin embargo, los adversarios inmediatos no se
encuentran en la misma posicion como para llevar a cabo
este tipo de estrategias. Cuando un adversario imita a un
lider, de ninguna manera se esta protegiendo, con esta actitud
lo que hace es dar una respuesta del tipo “yo también” (lo
que en general se formula en forma méas diplomatica como
“mantenerse a tono con los tiempos”).

En ocasiones una respuesta de esta clase puede
funcionarle a un rival, pero lo hace siempre y cuando el
lider no actie con la suficiente rapidez para establecer su
posicion.

Los riesgos de una respuesta
del tipo “yo también”

La mayor parte de los productos de imitacion (o de los
productos “yo también”) no alcanzan metas de ventas
razonables pues hacen énfasis en “lo mejor” mas que en “la
rapidez”, esto es, la compainia nimero dos considera
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DEC dedicoé mucho tiempo

a tratar de “vencer las
especificaciones de

las computadoras personales
de IBM". Se olvidé de la
computadora de escritorio y al
final, Compagq terminé por
comprarla.

Cherchez
les créneaux

Buscar el nicho de la mente
del cliente prospecto es

una de las mejores estrategias
en el campo del marketing.
Los nichos no tienen que ser
emocionantes, dramaticos

0, incluso, no tienen por

qué beneficiar mucho al
consumidor para ser eficaces.
Rolex fue el primer reloj

caro, Orville Rodenbacher

fue la primera marca de
palomitas de maiz costosa

y Michelob fue la primera
cerveza estadounidense de
precio elevado. jDonde esta el
beneficio para el consumidor
en un producto mas costoso?

Pese a ello, estas marcas fueron

las primeras en llenar esos
“nichos” en la mente

del cliente prospecto y todas
resultaron exitosas.
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que el camino al éxito consiste en lanzar al mercado un
producto de imitacidon que sea mejor que el original.

Sin embargo, no basta con ser mejor que el competidor.
Uno debe iniciar el ataque mientras la situacién sea
propicia, es decir, antes de que el lider tenga tiempo de
establecer su liderazgo con una campafa publicitaria y
promocional mas amplia y con un mejor nombre. (Més
adelante tocaremos de nuevo el punto.)

No obstante, casi siempre sucede lo contrario:
la compaifiia imitadora (o del tipo “yo también”) pierde
tiempo valioso en mejorar el producto; luego, el lanzamiento
se realiza con un presupuesto publicitario mas reducido
que el del lider, ademas de que al producto nuevo se le
asigna el nombre de la compaiiia porque ésa es la manera
facil de asegurar una rapida participacion de mercado.
Todas éstas son trampas mortales de las sociedades
sobrecomunicadas.

(Como encontrar un espacio abierto en la mente
del cliente prospecto? William Benton, fundador junto
con Chester Bowles de la agencia de publicidad Benton &
Bowles, lo explica de esta manera: Yo buscaria el punto
mas débil en la estructura de negocios de las grandes
corporaciones”.

Cherchez le Créneau

Los franceses tienen un término de marketing que resume
con bastante claridad esta estrategia: Cherchez le créneau,
que en espafiol significa “busque el nicho”. Busque el
nicho y luego 1lénelo. Este consejo va en contra de la
filosofia de “mas grande y mejor”, tan arraigada en el
espiritu de los estadounidenses. Hay otra actitud tipica
de la poblacion de este pais que hace dificil pensar en
términos de posicionamiento, ya que desde la infancia les
enseflan a pensar de determinada manera.
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“El poder de pensar en forma positiva”, dijo
Norman Vincent Peale, es una actitud que puede
vender muchos libros, pero que puede destruir la
capacidad de una persona para encontrar un nicho.

Para dar con un nicho, el lector debe tener
la capacidad de pensar al revés, de ir contra el hilo
como dicen los carpinteros. Si alguien mas va hacia el
este, vea si usted puede encontrar su nicho yendo hacia el
oeste. La estrategia que le funcion6 a Cristobal Colon
también puede funcionarle a usted.

Exploremos algunas estrategias para encontrar
nichos.

El tamano del nicho

Durante anos, los fabricantes de autos de Detroit estuvieron
muy obcesionados con el tamafio y la altura. Cada
afio, los autos se volvian mas aerodindmicos y tenian
mejor apariencia, hasta que aparecid en el mercado el
Beetle de Volkswagen: pequefio, regordete y feo.

La manera mas convencional de promocionar
un Beetle habria sido minimizar sus debilidades y
maximizar sus fortalezas.

La estrategia ordinaria seria: “Traigamos a un
fotografo de modas que haga que el auto se vea mejor de lo
que es. Luego exageraremos el dngulo de la confiabilidad”.
Pero el nicho era el tamafio del auto. El anuncio mas
eficaz que ha lanzado la Volkswagen fue el que planteaba
su posicion en forma clara e inequivoca: “Piense en
pequefio”.

Con tres sencillas palabras, este encabezado
mataba dos péjaros de un tiro: por un lado, manifestaba
la posicion de la Volkswagen y, por el otro, cuestionaba la
premisa del cliente de que lo grande es forzosamente
mejor. Sin duda, la eficacia de este enfoque esta supeditada
a la existencia de un nicho abierto en la mente del cliente

k s_maii.
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¢ Piense en pequeno?, ;doénde
esta el beneficio? Cualquier
investigacion que se preciara de
tal habria demostrado que la
gente, en su mayoria, preferia
automoviles mas grandes que
los de sus vecinos. No obstante,
en publicidad resulta mas
importante dejar que los clientes
prospecto sepan cual es el nicho
que se quiere llenar que
comunicar algunas de las
ventajas del producto. La
primera labor de la Volkswagen
fue establecer el nicho
“pequeno” en la mente.



Advent inventé la television
panoramica. Sin duda, los
televisores panoramicos con
pantallas de 40 a 60 pulgadas
nunca fueron mas que una
parte del nicho del mercado

de los televisores. Sin embargo,
la television panoramica no fue
lo suficientemente buena para
Bernie Mitchel, el dinamico
presidente ejecutivo de Advent,
quien fuera contratado por haber
tenido una carrera exitosa en
Pioneer, la compafiia de
aparatos de alta fidelidad.
“Tomemos Advent y diversifique-
mosla en el negocio de los
centros de entretenimiento

para el hogar”, determiné el Sr.
Mitchel. Desde luego, Advent
acabaria en la quiebra y el
centro de entretenimiento para
el hogar, hasta cierto punto,
también lo haria. Este es otro
ejemplo de extensién de la linea
que causo estragos.

/’ Michelob
es de primera
J clase

Michelob aparecio en el
mercado con una de las mejores
frases de posicionamiento de
todos los tiempos; sin embargo,
la empresa la abandoné
rapidamente por conceptos tan
absurdos como “Los fines de
semana se hicieron para
Michelob.”
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prospecto. No es que no haya habido otros automoviles
pequetios a la venta en la época en que sali6 el Beetle;
los hubo, pero ninguno habia adoptado la posicion de
automovil pequeno.

Volkswagen es el ejemplo clasico de como se establece

un nicho a partir del tamafio (pequeno). Sony hizo lo
mismo con la television “Tummy television”.
Los circuitos integrados y otros dispositivos electronicos
hicieron que fuera técnicamente posible el nicho “tamafio
pequefio” en muchas categorias de productos. Sélo el
tiempo dird qué compaiias serdn capaces de aprovechar
la electronica para constituir posiciones valiosas a partir
de la miniaturizacion.

El otro polo también presenta oportunidades.
Advent estd consolidando una posicion en el mercado
de los televisores de pantalla panoramica. No obstante
existe una confusion entre los televisores Advent y los
bafles de alta fidelidad de la misma marca, lo que tal
vez limite su éxito.

El nicho de los precios altos

El ejemplo clasico de estos nichos es Michelob. La gente
de Anheuser-Busch encontré un mercado no explorado
por una cerveza doméstica de precio especial; por ello,
pudo ubicarse en la mente de los clientes prospecto con
el nombre de Michelob.

Lo ironico en la historia de Michelob es que
habia, al menos en teoria, muchas marcas de cerveza
especial a la venta: Schlitz, Budweiser y Pabst, por mencionar
tan solo tres casos. (De hecho, las tres marcas aun llevan
en la etiqueta la palabra “especial”.) Sin embargo, el
tiempo ha minado su posicidon como cerveza especial.

En la época de las marcas domésticas estadoun-
idenses fuertes (Schaefer de Nueva York, Blatz de Mil-
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waukee, Meister Brau de Chicago), las marcas nacionales o
de exportacion se vieron obligadas a cobrar un precio
especial. Gracias a que las cervecerias fueron llevadas
a distintos lugares, esto dejo de ser asi. El tiempo, por
tanto, cre6 un nicho que pudo llenar Michelob.

Al parecer, los nichos para productos de precio
elevado se estan abriendo en muchas categorias. Conforme
las sociedades que elaboran productos desechables
experimenten la urgente necesidad de conservar los
recursos naturales, habra una nueva percepcion sobre
los productos de calidad disefiados para durar.

Esa es larazén que explica el éxito de los automdviles
de 30 mil délares, como el modelo 450SL de Mercedes Benz
y el 633CSi de BMW, asi como el de los encendedores
S. T. de Dupont (jbonito nombre!), al precio, como
dice su anuncio, “de 1 500 dolares y de menos™.

El precio es una ventaja, sobre todo si usted es
el primero en su categoria en establecer el nicho de
precio elevado. El whisky Chivas Regal es un buen
ejemplo. Hay otros whiskys costosos, como Haig &
Haig Pinch Bottle; sin embargo, después de la Segunda
Guerra Mundial, esta empresa dejo que decayera su
posicion como producto de precio elevado. Por tanto,
cuando Chivas Regal se ubicé en la clara y obvia
posicion de “somos una marca costosa”, logro un éxito
rotundo.

Ahora, por supuesto, Chivas Regal compite
con Johnny Walker Black Level y Cutty 12. Empero,
la primera marca en la mente -Chivas Regal- tiene
una posicion solida, sobre todo porque las marcas de
la competencia tienen nombres de poca trascendencia,
que se confunden facilmente con el de las compaiias
a las que pertenecen, Johnny Walker y Cutty Sark,
respectivamente.

Algunas marcas basan casi todo el mensaje de
su producto en el concepto de precio elevado, por ejemplo:

Aquellos automéviles de 30 mil
dolares ahora cuestan

75 mil y son tan populares como
siempre.

Cro ahead.
.‘\m:iui the extra few dollars,
1t Christmas, isn't it?

Uno no tiene que ser el
primero en triunfar, siempre y
cuando cause la impresion de
haberlo sido. Chivas Regal, por
ello, mantiene aun su liderazgo
en la categoria de los whiskys
de precio elevado.



Tri-Synthetic™
Formula

Mobil §

Mobil 1 no ha funcionado
particularmente bien. El
concepto [ primer lubricante
sintético para motores]

es relevante, pero el

nombre es un fiasco. Un
concepto nuevo necesita un
nombre nuevo, no uno que
forme parte de la extension de
linea de productos sintéticos.

Por raro que parezca, los aceites

sintéticos para motor han tenido
éxito en Europa, pero no en
Estados Unidos. Una razén
podria ser esta: ninguna
compania ha lanzado al
mercado estadounidense una
marca importante de aceite
sintético para motor con un
nombre nuevo de marca

que solo aceite sintético. Se
trata de una categoria aun a la
espera de un lider que asuma
el control.

Su producto debe tener alguna
diferencia real que justifique el
elevado precio. Si no la hay,
explique por qué se ha de pagar
mas dinero por él.
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“Solo hay un Joy, el perfume mas costoso del mundo”.

“;Por qué deberia usted invertir en un Piaget, el
reloj més caro del mundo?”

El precio elevado es eficaz no sélo en el caso
de articulos de lujo, como ocurre con los automéviles,
los whiskys, los perfumes y los relojes, sino también
en el caso de productos ordinarios como las palomitas
de maiz. El Gourmet Popping Corn de Orville Reden-
bacher, que cuesta 89 centavos de ddlar el paquete, esta
teniendo una importante participacion en el mercado,
lejos de marcas como Jolly Time, que cuesta la mitad de
tal precio.

Otro ejemplo es el lubricante sintético para motores
Mobil 1, cuyo cuarto de galon cuesta 3.95 dolares. Incluso
en productos tradicionales de precios bajos, como la harina,
el azucar y la sal, hay oportunidades de posicionamiento.

Con todo, amenudo el afan de lucro llega a confundirse
con la idea de posicionamiento. Elevar los precios no es
la manera de hacerse rico. El secreto del éxito es ser el
primero en: 1) establecer la posicién de precio elevado
con 2) una historia de producto valida dentro de 3) una
categoria en la que los consumidores estan dispuestos a
aceptar una marca de precio alto. De lo contrario, el precio
elevado de su producto s6lo ahuyentard a los clientes.

Ademads, en la publicidad se debe establecer el
precio alto, no en las tiendas. El precio (elevado o bajo)
es una caracteristica mas que posee el producto.

Si usted hace un buen trabajo de posicionamiento,
no deberia causar sorpresa el precio de su producto en
las tiendas. Claro estd que sus anuncios no tienen que
hacer referencia al precio exacto, aunque a veces es bueno
hacerlo, sino sélo ubicar con claridad su marca en una
categoria especifica de precio.
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El nicho de los precios bajos

La direccion opuesta al precio alto también puede tomar
un rumbo provechoso.

Hoy dia, la marca de faxes con mayor volumen
es Qwip, fabricada por una subsidiaria de Exxon. Las
unidades de fax Qwip, cuya renta es de 29 dodlares
mensuales o mas, compiten con las telecopiadoras
de Xerox, cuya renta es de 45 ddlares mensuales o
mas. En fechas recientes, Qwip ha colocado tantas
unidades de fax en renta como las rentadas por toda
la industria.

Al evaluar el precio como un posible nicho, no
olvide que el nicho de los precios bajos suele ser una
buena opcidn para productos nuevos, como los faxes
y las videograbadoras. Estos son productos que los
consumidores consideran una oportunidad. (Después
de todo, si esto no funciona bien, no perdera demasiado
dinero.)

El nicho de los precios elevados es a menudo
una buena opcion para los productos establecidos
desde hace mucho tiempo, como los automoviles, los
relojes y los televisores, sobre todo lo es en el caso de
los productos cuyos clientes no se sienten satisfechos
con los servicios de reparacion existentes.

El reciente lanzamiento al mercado de marcas
genéricas de alimento (esto es, de marcas “sin nombre”) es
un intento por explotar el nicho de los precios bajos en los
supermercados. (No obstante, con el paso del tiempo,
el énfasis de la venta al menudeo y los precios bajos
ha hecho que desaparezcan bastantes oportunidades
en esa direccion.)

Si el lector combina las tres estrategias de
precio (elevado, estdndar y bajo), casi siempre con-
seguira un s6lido modelo de marketing, como lo hizo
AnheuserBusch con Michelob, Budweiser y Busch
(su cerveza de precio bajo). La marca mas débil de
esta compaifiia es, por supuesto, Busch, debido a que
el nombre no 1mpacta y carece de un concepto de
posicionamiento valido.

Sistemas de
oficina Exxon

¢, Que le ocurrio a Qwip? La
compania resolvié comercializar
una linea de productos completa
de equipos para oficina con

el nombre de Exxon. Esto fué
un error pues la division de
sistemas de oficina tuvo que
cerrar después de remar contra
una corriente de tinta roja. De
cualquier modo, ¢que sabe una
companfia especializada en
gasolina acerca de productos de
oficina?



Los patrocinadores de mezclilla
de Calvin Klein fueron otro
ejemplo de un programa de
posicionamiento exitoso en el
que se recurria al sexo.

m pow but anjoying it less ?

Have a real cigarette-

Al estudiar los antiguos anuncios
publicitarios de cigarrillos,
resulta dificil encontrar alguno
que no incluya a una mujer.
Esto, es asombroso, pues el
mercado de los cigarrillos era,
ante todo, masculino. Por lo
anterior, todas las marcas se
enfocaron en ambos sexos para
ampliar el mercado. La
compafiia Phillip Morris, sin
embargo, hizo lo contrario al
descartar el mercado de las
mujeres y enfocarse en el de los
hombres; luego se concentrd en
la imagen del vaquero, el macho
de los machos. Como resultado
de esta estrategia de
posicionamiento. Malboro se
convirtié en la marca de
cigarrillos de mayor venta en el
mundo.
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(Por qué el duefio del lugar le pondria su nombre so6lo al
producto de precio mas bajo? Este problema del nombre
también impera en la Ford Motor Company con los Lincoln,
Mercury y Ford.

Otro nichos eficaces

Uno de estos nichos es el sexo. Marlboro fue la
primera marca nacional estadounidense en establecer
una posicion masculina en el mercado de los cigarrillos.
Esta fue una de las razones por las que la marca
Marlboro, de Phillip Morris, ha incrementado sus ventas
en forma sostenida; en un periodo de 10 afios ha pasado
del quinto al primer lugar en ventas.

El momento oportuno es crucial. En 1973,
Lorillard trat6 de lanzar al mercado su propia marca
de cigarrillos masculina, llamada Luke. El nombre era
estupendo, el empaque era genial y la publicidad era
impactante: “Desde Kankakee hasta Kokomo, Luke se
mueve libre y despacio”.

Lo tnico malo fue el momento: aproximadamente
20 afos tarde. Luke en realidad se movia tan lentamente
que Lorillard la sac6 del mercado.

Al posicionar un producto, no hay manera de
sustituir el hecho de llegar ahi primero. Lo que la
masculinidad hizo por Marlboro, la feminidad lo hizo
por Virginia Slim, una marca que, con el enfoque contrario
al de Marlboro, logré una participacion considerable de
mercado. No obstante, la marca de imitacion Eve, que
también probd el enfoque femenino, fue un fracaso.

Cuando uno recurre al sexo para dividir una
categoria de productos en segmentos y establecer una
posicion, el enfoque obvio no siempre es el mejor. Por
ejemplo, consideremos el rubro de los perfumes.
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Quiz4 usted piense que cuanto mas delicada y femenina
sea la marca, mas exitosa serd; pero jcual es la marca
de perfume que mas se vende en el mundo?

No, no son Arpegeni Chanel niimero 5, sino
Charlie, de Revlon, la primera marca en probar un
nombre masculino, con todo y anuncios de chaqueta
y pantaldn.

La marca que copid ilegalmente a Charlie,
“Solo llamame Maxi”, no sélo fue de elaboracion mediocre,
sino que, segun se dice, le costd el empleo al presidente
de Max Factor.

La exitosa historia de Charlie muestra la paradoja
de las categorias de productos establecidos como
los perfumes. La mayor parte del negocio va en una
direccién (marcas con nombres femeninos), pero la
oportunidad se ubica en la direccion contraria (un
nombre masculino.)

Otra estrategia que puede utilizarse es la edad.
El tonico Geritol es un buen ejemplo de producto exitoso
y su objetivo son las personas mayores.

La pasta dental Aim es un buen ejemplo de
un producto dirigido a los nifios. Aim ha obtenido
10 por ciento del mercado de las pastas dentales, un
gran logro en un mercado dominado por dos poderosas
marcas: Crest y Colgate.

El momento del dia también es una posibilidad
de posicionamiento. Un ejemplo de ello es Nyquil, el
primer remedio nocturno para el catarro.

La distribucion es otra posibilidad. L eggs fue
la primera marca de calceteria distribuida en supermercados
y tiendas de comercializacion masiva; ahora es una marca
lider, con ventas de cientos de millones de dolares.

Otra posibilidad es recurrir al consumidor
empedernido. “La unica cerveza que te ofrece mas
de una”, posicion6 a Schaefer como la marca para el
bebedor de cerveza empedernido. Cuando la campafa
de Schaefer comenzo hace casi dos décadas, habia
cinco compafiias cerveceras de la ciudad de Nueva
York. En la actualidad, s6lo queda una: Schaefer.

Nada dura por siempre, sobre
todo en categorias orientadas
a la “moda”: perfumes, ropa,
bebidas alcohdlicas, etcétera.
Charlie fue sustituto por
diversas marcas de perfume
nuevas. En la ropa, por
ejemplo. Calvin Klein fue
reemplazada por Ralph Lauren,
que esta en proceso de ser
descartada por Tommy Hilfiger.
Mediante una estrategia

de marcas multiples, una
compania puede mantenerse
en la cima de su mercado con
so6lo lanzar nuevas marcas en
el momento adecuado. Los
jovenes abandonan levi's y
compran marcas mas actuales
como FUBU y Diesel. Cierto
publicista dijo al respecto: “No
quieren vestirse como sus
padres”. Levi Strauss debe
lanzar una segunda marca

de pantalones de mezclilla
para los hijos de sus actuales
clientes.

“Oiga, mama, los chicos se
cepillaran mas por que les
encanta el sabor”. Aim se alej6
de esta estrategia enfocada en
los nifios de 10 por ciento

de participacion de mercado
bajo a 0.8 por ciento. Como

ya dijimos, usalo o piérdelo.
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En la actualidad, las companias
se centran en los productos y
no en las marcas. Un producto
es algo que se elabora en una
fabrica; en cambio, una marca
es algo que se crea en la
mente. Para ser éxitoso

en la actualidad, el lector tiene
que idear marcas y no solo
frabricar productos. Para sus
marcas utilice estrategias de
posicionamiento y comience con
un buen nombre. Cuagluier
automdévil cuya marca lleve por
nombre “Edsel” esta destinado
a perder el rumbo.
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El nicho de la fabrica

Uno de los errores comunes al buscar nichos es llenar los
vacios de la fabrica y no los de la mente. El ejemplo clasico
es el modelo Edsel de Ford. En medio de las risas que
siguieron a la desaparicion del pobre Edsel, muchos no
comprendieron qué ocurrid. En esencia, la gente de la Ford
sorteaba bien los cambios. El Edsel fue un hermoso caso
de posicionamiento interno para llenar un vacio, por un
lado, entre el Ford y el Mer-cury y, por el otro, el Lincoln.

Esta fue una buena estrategia al interior de la fabrica
pero mala afuera, donde simplemente no habia cabida para
este automovil, pues pertenecia a una categoria que estaba
atestada de automoviles cromados en exceso de precio
medio.

Si se hubiera clasificado al Edsel como un
automovil de “gran rendimiento”, se hubiese presentado
como un elegante vehiculo de dos puertas con asientos
envolventes y se le hubiera puesto un nombre adecuado,
entonces nadie se habria reido. Pudo haber ocupado una
posicion que ningun otro tenia y el final de la historia habria
sido diferente.

Otro error al tratar de “llenar los vacios de la fabrica”
fue el del National Observer, el primer periddico semanal
de Estados Unidos.

Dow Jones, el orgulloso padre del Observer, también
publica The Wall Street Journal, pero so6lo cinco dias a la
semana. “;Voih!” escucharia uno decir. Llenemos el vacio
de la fabrica con un periddico semanal. Asi, podremos
aprovechar en forma gratuita las costosas prensas del
Journal.
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Sin embargo, ;donde estaba el vacio en la mente del cliente
prospecto? Este ya podia suscribirse a las revistas Time,
Newsweek, U.S. News & Warld &part y otras.

“1Ah! -dira usted-, pero el National Observeres un
periddico semanal, no una revista.” De esta manera se podria
alcanzar una victoria semantica pero no se ganaria la guerra
del marketing.

Trampa de la tecnologia

Hasta un gran logro técnico de un laboratorio de investigacion
fracasara si no hay un nicho en la mente. En 1971, la empresa
Brown-Forman Distillers lanz6 al mercado el Frost 8/80,
el primer “whisky blanco seco”.

El Frost 8/80 pudo haber tenido gran éxito, pues
habia un enorme vacio en esa categoria. No existia ningin
otro whisky blanco seco. Como dijo William F. Lucas,
presidente de Brown-Forman: “Fue recibido con grandes
aplausos por nuestra gente y por un rechinido de dientes
por parte de nuestros competidores”.

Sin embargo, al cabo de dos afios, el Frost 8/80
habia desaparecido y se convirti6 en un fracaso de miles de
millones de ddlares. El volumen de ventas total fue de 100
mil cajas, solo un tercio de lo que habia proyectado vender
la compaiiia.

(Qué salié mal? Veamos el posicionamiento desde
el punto de vista del cliente. ( Era el primer whisky blanco?
Mentira, hay por lo menos cuatro mas: la ginebra, el vodka,
el ron y el tequila.

A decir verdad, los anuncios de Frost 8/80 alentaban
a que el cliente prospecto considerara el nuevo whisky un
sustituto de otros destilados de alcohol. Segun los anuncios,
el Frost 8/80 podia consumirse en los martinis como si
fuera vodka o ginebra, en un manhattan y en un whisky
con gotas amargas como si fuera escocés o bourbon.

& Whisky
blanco?

El posicionamiento no es un
juego para ingenuos. Si, el
whisky blanco es el primero

en una botella, pero no en

la mente, donde en verdad
cuenta. El whisky tiene un

color en la mente.

¢ Coémo hacer para que sea
blanco? Frost 8/80 no fue

mas exitoso que Miller Clear,

la primera cerveza clara,

o Cristal Pepsi, el primer refres-
co de cola blanco. La cerveza es
de color café claro y el refresco
de cola de color pardo. Cuando
uno altera estos colores en la
mente. trata de cambiar
persepciones profundamente
arregladas: no se enoje, las
compafiias nunca aprenden. En
la actualidad, Heinz busca lanzar
al mercado una catsup verde,
pero en la mente la catsup es
roja.



Alta calidad
Linea
completa
Estupendo
servicio
Precios bajos

El error mas grande que
cometen las compafiias es
tratar de atraer a todos:

la trampa de ser todo para
todos. En lugar de preguntarse
“¢a que tratamos de

atraer?”, preguntese lo
contrario “¢ quien no debe
consumir nuestra marca?”
Casi todas las compafiias
descubren que sus estrategias
no excluyen en realidad a
nadie. Si usted no se sacrifica,
no ganara en el &mbito tan
competitivo del marketing
actual.
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No haga juegos semanticos con el cliente. La publicidad
no es debate, sino seduccion. El cliente prospecto no esperara
a que aparezcan las sutilezas de la logica verbal. Como
dicen los politicos: “Si parece pato y camina como pato,
debe ser un pato”.

La trampa de ser todo para todos

Algunos expertos en marketing rechazan el concepto de
“cherchez le créneau”. No quieren atarse a determinada
posicion, pues consideran que eso limita sus ventas u
oportunidades. Desean, mas bien, ser todo para todos.

Hace anos, cuando habia menos marcas y menos
publicidad, tenia sentido tratar de atraer a todos. En la
politica, por ejemplo, solia ser un suicidio que un politico
asumiera una postura firme sobre cualquier tema, porque
se corria el riesgo de molestar a alguien.

Sin embargo, en los ambitos actuales de los
productos y de la politica uno debe tener una posicion,
pues hay demasiados competidores alrededor. Se puede
ganar sin hacerse de enemigos, esto es, siendo de todo para
todos.

Para ganar en el entorno competitivo de nuestros
dias, uno debe salir y hacer amigos, labrarse un nicho
especifico en el mercado, aunque al hacerlo pierda otros.

Hoy dia, la trampa de ser todo para todos podra
mantenerlo a flote, si ya estd en una posicion de poder o
si tiene una participacion de mercado sustancial, pero también
puede ser mortal si quiere constituir una posicion de la
nada.



8 Cémo
\ reposicionar
a la competencia

LLegara un momento en que no se pueda encontrar un
nicho. Hoy, por ejemlo, son muy pocas las oportunidades
que hay que encontrar un hueco abierto, pues existen cientos
de variantes en cada categoria de producto en el mercado.
Por ejemplo, considere un supermercado promedio de la
actualidad. En el hay una exhibicioén aproximadamente 10
mil productos o marcas diferentes. Esto significa que un
joven tiene que clasificar y catalogar 10 mil nombres distintos
en su mente.

Cuando se piensa que el universitario promedio
posee en vocabulario de tan s6lo ocho mil palabras, es
posible apreciar la magnitud del problema. Los jovenes
dedican cuatro afios con dos mil palabras menos.

Coémo crear su propio nicho

Con la enorme cantidad de productos que hay en cada categoria,
(,como puede una compaiia aprovechar la publicidad para
abrirse camino a la mente? La estrategia fundamental de
marketing debe ser “reposicionar a la competencia”.
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Otro ejemplo del poder que
representa ser el primero

es el siguiente: ¢ cual es el
nombre del segundo capitan
de navio que encabezo una
expedicion hacia el Nuevo
Mundo? En 1947, cinco

afos depues del primer

viaje de Colon, John Cabot,
dirigio una expedicion inglesa
que, al final, lleg6 al Golfo de
San Lorenzo. Cuando Cabot
regreso a Londres, el rey
Enrique le ofreci6 de inmediato
10 miserables libras. No hubo
fama ni fortuna ni siquiera
referencias favorables en

los libros de historia para el
explorador numero dos.
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Como hay pocos nichos por llenar, para que una
compaiiia cree uno debe rep0s1<:10nar a los competidores
que ya ocupan una posicion en la mente. En otras palabras,
para generar una nueva idea o ubicar un producto nuevo
en la mente de alguien, lo primero que hay que hacer es
eliminar una idea afieja.

“La tierra es redonda” -dijo Cristobal Colén-. “No,
no es asi -respondio el publico-, es plana”. Para convencer
al publico de lo contrario, los cientificos del siglo xv
tuvieron que demostrar primero que la tierra no era plana.
Uno de sus argumentos mas convincentes fué¢ el hecho
de que los marineros primero advertian las puntas de los
mastiles, luego las velas y, al final el casco de un barco que
se acercaba a un muelle. Si la tierra fuera plana, verian el
barco completo al mismo tiempo.

Todos los argumentos matematicos del mundo no
fueron tan eficaces como la simple observacion que el
publico podia comprobar po si mismo.

Una vez que se invalida una idea afeja, resulta
mucho mas sencillo vender una nueva. A decir verdad, la
gente suele buscar activamente una nueva idea para llenar
el vacio.

Tampoco hay que temer a los conflictos. El meollo
de un programa de reposicionamiento es restarle fuerza a
un concepto, producto o persona que ya existe.

Los conflictos -en particular los de orden personal-
pueden construir una reputacion de un dia para otro, por
ejemplo: ;Que habria sido de San Ervin sin Richard
Nixon? Mas aun, ;que habrias sido de Richard Nixon sin
Alger Hiss? Por su parte, Ralph Nader no se hizo famoso
por decir algo sobre si mismo si no por salir y atacar sin
ayudar de nadie a la corporacion mas grande del mundo.
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A la gente le encanta ver como terminan las ilusiones.
Reposicionamiento de la aspirina

Tylenol aparecid en el mercado y terminé con la ilusion de
la aspirina.

“Tylenol es para los millones de personas que no
deben tomar aspirina” -decian los anuncios de dicho
medicamento-. “Si se enferma del estomago con facilidad...
o tiene una ulcera... o padece de asma, alergias o anemia por
falta de hierro, valdria la pena que consultara a su médico
antes de tomar una aspirina.

“La aspirina puede irritar las paredes estomacales
- seguia diciendo el anuncio de Tylenal-, provocar reacciones
de asma o alérgicas, o producir pequefias hemorragias
gastrointestinales ocultas.

“Por fortuna existe Tylenol...”

El anuncio tenia 60 palabras antes de hacer alguna
mencion del producto.

Asi, despegaron las ventas del acetaminofeno de
Tylenol. Hoy dia, ésta es la marca de analgésicos numero
uno, adelante de Anacin, Bayer, Bufferin y Excedrin. Una
simple pero eficaz estrategia de reposicionamiento actud
en contra de toda una institucion como la aspirina de
Bayer. Fué algo sorprendente.

Reposicionamiento de Lenox

Para que funcione una estrategia de reposicionamiento,
uno debe decir algo acerca del producto competidor que
dé lugar a que el cliente prospecto cambie de opinion no
acerca de su producto, si no respecto al competidor.

Iylenol is not
: found saler
than Aspirin!

No basis for Tylenol claim,
reports LS. Government agency:

BAYER

Bayer buscé contratacar los
argumentos de Tylenol con una
campanfa publicitaria: sin em-
bargo, no fue una buena idea,
pues ésta solo legitimo el
mensaje de Tylenol. El punto de
vista del cliente en ese sentido
fué el siguiente: “Si los de Bayer
estan preocupados por Tylenol
como para realizar una
campana publicitaria de millones
de ddlares en la que se busca
refutar los argumentos de ésta,
debe haber algo de cierto en
cuanto a que la aspirina provoca
hemorragia estomacal’.

En la actualidad, la marca
numero uno es Advil. La
medicina avanzada para el
dolor que reposicioné a toda la
categoria.



Reyal Delion The china
of Sokeordient, Engtand
Vi
Lenox The china
of Pomona, NewJersey

No basta con decir que su
producto (Royal Doulton) es fina
porcelana inglesa. La marca
competidora (Lenox) era la prim-
era en la mente. Los clientes
prospecto pensaban que, con un
nombre como Lenox, el producto
procedia de Inglaterra, Royal
Doulton reposicioné lenox cu-
ando ésta en realidad provenia
de Pomona, Nueva Jersey.
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“Royal Doulton, la porcelana de Stoke-on-Trent de
Inglaterra, contra Lenox, la porcelana de Pomona, Nueva
Jersey.”

Adpvierta la forma como Royal Doulton reposiciond
la porcelana de Lenox, un producto que segiin muchos
compradores era importado. (;Lenox? se oye como si fuera
Inglaterra, ;no cree?)

Royal Doulton atribuy6 a ese anuncio un incremento
de seis por ciento en su participacion de mercado.

El fallecido Howard Gossage solia decir que el
objetivo del anuncio que no debe comunicarse de ningtin
modo a los consumidores o clientes prospecto, sino que
debe impresionar a quienes redactan los anuncios de la
competencia; y en ello hay algo de verdad.

El reposicionamiento
de los vodkas estadounidenses

“Casi todos los vodkas estadounidenses parecen rusos”,
decian los anuncios, y los encabezados revelaban: “Samovar
es hecho en Schenley, Pensilvania; Smirnoff es producido
en Hartford, Connecticut; Wolfschmidt es fabricado en
Lawrenceburg, Indiana”.

“Stolichnaya es diferente, pues es ruso”, seguia
diciendo el anuncio; ademas la botella lleva en la etiqueta:
“Hecho en Lenugrado, Rusia”.

En consecuencia, las ventas de Stolichnaya comen-
zaron a crecer, para qué decirlo. Pero ;cudl era la necesidad
de desprestigiar en la competencia?, ; no podia Pepsico, la
compafiia importadora de Stolichnaya, haberlo anunciado
simplemente como el “vodka ruso”?.

Desde luego, pudieron hacerlo, por eso supondria que el
comprador vodka tenia algun interés por el producto que
simplemente no tenia.
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(Cuantas veces el lector ha levantado una botella de
licor y leido la etiquieta para averiguar donde se elabord?
Los nombres (Samovar, Smirnoff, Wolfschmidt, Popov,
Nikolai) suponen un origen ruso, pero no lo son. A esto se
atribuye gran parte del asombroso éxito de Stolichnaya.

A la gente le encanta ver como son exhibidos los
grandes y poderosos, como éstos pierden su encanto (que
fue justo lo que sucedi6 con el perfume Evening, en Paris.
Debe advertirse también como funciona la publicidad de
otras marcas de vodka a favor de Stolichnaya.

Era la edad dorada de Rusia. En esta época las
leyendas vivian y el zar actuaba como un gigante entre los
hombres. Podia doblar una barra de hierro con la rodilla y
estrujar un rublo de plata con su mano; ademas, tenia una
sed de vida como ninguin otro nombre y su bebida era un
vodka genuino: el vodka Wolfschmidt.

Entonces, ell lector da vuelta a la pagina y encuentra
el anuncio de Stolichnaya, donde ve que Wolfschmidt se
elabora en Lawrenceburg. Indiana.

Tiempo después ocurrio lo de Afganistan y pronto
Solichnaya se encontr6 en aprietos, pero solo temporalmente.
Suponiendo que Estados Unidos no entre en guerra con
Rusia, la tormenta se calmara y Stolichnaya volverd a ser
mas fuerte que antes.

El reposicionamiento
de Pringle’s

(Qué ocurri6 con las papas fritas Pringle’s? Presentadas
con fanfarrias de 15 millones de délares por Procter &

Stolichnaya aprovecho la
posicion de vodka ruso y luego,
durante la crisis de Afganistan,
dié marcha atras. Rehuso utilizar
el argumento de vodka ruso y
emprendio una

campanfa publicitaria en la que
no mencionaba su herencia
rusa. Como consecuencia, le
dejé un espacio a Absolut, que
se movio en el mercado del
vodka y tomé la posicion de
lider, que aun mantiene.



Estabamos equivocados. Tardd
poco, pero Pringle’s regresé con
una estrategia que acentuaba su
verdadera diferencia: el em-
paque. Sin embargo, Pringle’s
nunca ha podido alcanzar la
mera de ser el lider del mercado
que tenia en mente Procter &
Gamble cuando lanzé la marca.

Pringle’s aun no ha logrado nada
en una categoria dominada por
Lay’s y Ruffles.
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Gamble, estas novedosas papas fritas alcanzaron con rapidez
18 por ciento del mercado.

Entonces las marcas establecidad, como Borden’s
Wise, devolvieron el golpe con una estategia de
reposicionamiento clasica; leyeron las etiquetas por
television:

“En Wise usted encuentra papas, aceite vegetal y
sal.

“En Pringle’s usted halla papas deshidratadas,
noglicéridos, diglicéridos, acido ascorbico e hidroxinisola
butilada.”

Las ventas de Pringle’s disminuyeron: de un
respetable 18 por ciento del mercado de las papas fritas
cayeron al 10 por ciento. Muy lejos de la meta de 25 por
ciento que se habia trazado P & G.

Por extrafio que paresca, la investigacion generd
otro problema. La queja mas comun en contra de Pringle’s
fué su “sabor a carton”. Se trata exactamente de lo que
cabria esperar de un consumidor expuesto a palabras como
“diglicéridos” e “hidrociniasola butilada”. El gusto -estético
o de sabor- esta en la mente. Sus ojos ven lo que usted
espera ver, y su lengua reacciona como usted espera que
reaccione.

Si a usted lo obligaran a beber un vaso de 6xido
dihidrogenado, probablemente su respuesta seria negativa,
pero si pidiera un vaso con agua, tal vez lo disfrutaria. Eso
es cierto: la diferencia no estd en el paladar, si no en el
cerebro.

Hace poco, el gigante de Cincinati cambi6 su estrategia
y Pringle’s se convirtid en un producto “100 por ciento
natural”.

Sin embargo, el dafio ya estaba hecho. En la politica
o en los bienes empaquetados, la regla es que quien pierde
una vez sera siempre perdedor. Es tan dificil traer de vuelta
a Pringle’s, es como si se quisiera lanzar al mercado
nuevamente a Bella Abzug..
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En algun rincon del cerebro hay un area de castigo
marcada con las palabras “perdedor”. Si su producto llega
a ese lugar, el juego habra terminado. De ser asi, hay que
empezar de nuevo, pero con un producto y un juego
realmente nuevos.

De todas las companias, Procter & Gamble es
quiza la que mejor conoce el poder del reposicionamiento;
por ello, ha tomado las medidas necesarias para proteger a
Pringle’s.

El reposicionamiento de Listerine

Uno de los programas mas eficaces de P & G es el
enjuague bucal Scope. P & G utilizd dos palabras para
reposicionar a Listerine, el rey de la Halitosis Hill, a saber:
“Aliento Medicinal”. Estas dos palabras fueron suficientes
para echar abajo el enorme éxito de Listerine, cuyo lema
era: “El sabor que le repugna dos veces al dia”.

El ataque de Scope costd unos cuantos puntos de
participacion de mercado al lider Listerine y puso a Scope
en segundo lugar.

La batalla entre Listerine y Scope provoco las bajas
de siempre. Micrin y Bianca se replegaron, en tanto que
Lavoris vio decaer su participacion de mercado. (Como
dice un viejo proverbio africano: cuando pelean los elefantes,
las hormigas salen lastimadas.)

Aceptémoslo: Scope, en teoria, no se ha convertido
en el éxito de mercado que esperaba ser. ;Por qué?
Consideremos otra vez el nombre. ;Scope? Parece un
juego de mesa de Parker Brothers, no un enjuague bucal
con buen sabor para seducir al sexo opouesto. Si a Scope
se le hubiera puesto un nombre distinto, algo asi como la
pasta dental Close-Up, podria haber empatado su destacada
estrategia de reposicionamiento con el éxito de ventas.

Antes del lanzamiento de Scope,
estabamos seguros de que los
estudios de mercado habrian
mostrado una aceptacion
minima de un enjuague bucal
que no “supiera mal”’. Empero,
Procter & Gamble actud

contra lo que se esperaba de
un enjuague bucal al lanzar al
mercado una buena marca de
buen sabor. lo cual constituyd
una buena estrategia para un
producto y para una campafia
de posicionamiento. Uno nunca
sabe lo que funciona hasta que
lo intenta. Siempre que se haya
encontrado una pozsicion unica,
tendra orportunidad de
desarrollar una marca exitosa.

Nos equivocamos con el
nombre. Ahora Scope y Listerine
vana la par; sin embargo, un
mejor nombre pudo haber hecho
de Scope la marca de enjuague
bucal preponderante.
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Observe este anuncio
publicitario de Royal Crown, el
cual afirma que un millén de
pruebas de sabor demostraron
que Royal Crown aventaja

no solo por 57 por ciento

a Coca-Cola, que obtuvo 43
por ciento, si no que ademas
le gana con 53 por ciento a
Pepsi, que obtuvo a su vez 47
por ciento. ¢ Por qué la gente
no confia en anuncios de este
tipo? Se dicen para si: “Si
Royal Crown supiera mejor que
Coca o Pepsi, seria la marca
lider. Como no es asi, no
puede tener mejor sabor”.
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Reposicionamiento o anuncios comparativos

El éxito de los programas de reposicionamiento de Tylenol,
Scope, Royal Doulton y otros ha generado mucha publicidad
similar; no obstante, los publicistas de estas campafias de
imitacién han olvidado muy a menudo la escencia de la
estrategia del posicionamiento.

“Somos mejores que nuestros competidores” no
es un anuncio de reposicionamiento; se trata mas bien de
publicidad comparativa, que, dicho sea de paso, no es muy
eficaz. En el razonamiento del anunciante hay un
error psicolégico que el consumidor detecta con facilidad.
“Si en verdad eres astuto, ;por que no te has vuelto rico?”
Esta es la respuesta caracteristica del espectador del “reto
Pepsi”. Los comerciales de Pepsi afirmaban que mas de la
mitad de los consumidores de Coca-Cola preferian Pepsi.

En realidad, Pepsi gan6 algunos puntos de partici-
pacion en Dallas, donde se transmitié por primera vez un
comercial del reto Pepsi; sin embargo estaba tan atras de
Coca-Cola que esos cuantos puntos fueron insignificantes
para cerrar la brecha existente entre ambas compaiias.

En Nueva York, el mercado de consumo de refrescos
mas grande de Estados Unidos, Coca-Cola gan6 incluso
algunos puntos después de que inicio el reto Pepsi.

Si consideramos otros anuncios comparativos, que
daran de manifiesto que €stos, en su mayoria, son ineficaces,
pues no logran reposicionar a la competencia, si no que
utilizan al competidor como punto de referencia para su
propia marca. Después, le dicen al espectador cuan
mejores son, lo cual desde luego, es exactamente lo que el
cliente prospecto espera que exprese el anunciante.

“Ban es mucho mas eficaz que Right Guard, Secret
Sure, Arrid Extra Dry, Mitchum, Soft & Dry, Body All y Dial,
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dice el anuncio mas reciente de Ban (que debio haber hecho
honor a su nombre autocensurandose).

¢Es legal el reposicionamiento?

Si el desprestigio fuera ilegal, todos los politicos estarian en
la carcel (y muchos conyugues en graves problemas). En
realidad, a la Federal Trade Commision de Estados Unidos
se le debe que haya anuncios de reposicionamiento, al
menos en la television.

Aunque la Nacional Broadcasting Company (NBC)
elimind, en 1964, la norma que prohibia la publicidad
comparativa, no sucedio gran cosa. Como la produccion
de comerciales resultaba muy costosa, pocos anunciantes
estaban dispuestos a producir dos versiones: uno para
difundirlo en la NBC y otro para promoverlo en otras
televisoras nacionales de Estados Unidos.

Asi que en 1972, la Federal Trade Commision obligd
a la American Broadcasting Company (ABC) y al Columbia
Broadcasting System (CBS) para que autorizaran comerciales
en los que se hiciera mencion de marcas rivales.

La American Association of Advertising Agencies
emitid, en 1974, nuevos lineamientos para la publicidad
comparativa, que representaron un cambio completo respecto
a la politica anterior. Tradicionalmente, dicha asociacion
habia desalentado el empleo de anuncios comparativos por
parte de sus agencias asociadas.

Este anuncio publicitario de
Ban es comparativo, no de
reposicionamiento; por ello no
logra establecer la posicion
de Ban frente a los demas
desodorante del ramo.
Cuando los consumidores ven
anuncios como éste agregan:
“En opinion del fabricante.
Ban es mejor que...“No seria
anormal que una persona
comun viera un anuncio igual
que dijera: “Right Guard es
mas eficaz que....”



Cuando uno lanza al

mercado una campafa de
reposicionamiento, busca

que ésta sea “equitativa”, es
decir, se trata a la competencia
de manera ética. Ragu era, (y
sigue siendo) la salsa lider para
espagueti. No obstante, su
participacion ha disminuido en
forma sustancial debido a que
Prego se ha posicionado de
manera exitosa como la salsa
“espesa” para espagueti. (En
los comerciales de Prego
difundidos por la television
estadounidense se comparaban
las dos marcas por sus
nombres). Una de las razones
de la eficacia de este anuncio
fue que la salsa para espagueti
“diluida” no necesariamente es
mala. La salsa italiana (o al estilo
del viejo mundo) es diluida. Elija
usted: si desea la salsa diluida,
busque Ragu: si quiere salsa
espesa, escoja Prego.
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En 1975, la Independent Broadcasting Authority,
que controla la radio y la television de la Gran Bretaia,
autorizo en el Reino Unido los anuncios comparativos.

Cuando se le preguntd a Michael Pertschuk, el
entonces presidente del consejo de la FTC, si se oponia a
los anuncios en los que se mencionaba a los competidores,
respondid: “En absoluto, consideramos que son geniales”.

¢Es ético el reposicionamiento?

En el pasado, la publicidad se preparaba en forma aislada;
es decir, usted estudiaba el producto y sus caracteristicas y
luego disefiaba anuncios que comunicaran las bondades de
esas caracteristicas a los consumidores con que ya contaba
y a los clientes prospecto. No importaba mucho si la
competencia ofrecia o no las mismas caracteristicas.

En el modelo tradicional, uno ignoraba a la
competencia y hacia que cada aseveracion pareciera
importante. Por ejemplo: mencionar un producto de la
competencia se consideraba no solo de mal gusto, si no
también como una mala estrategia.

En la era del posicionamiento, las reglas han cambiado.
Para establecer una posicion hay que mencionar el nombre
de la competencia y hacer caso omiso de muchas de las
antiguas reglas de la publicidad.

En cada categoria, el cliente prospecto ya conoce
las ventajas de utiliar el producto. Pero si usted pretende
ascender por la escalera de productos de ese cliente, debera
relacionar su marca con las que ya estan ahi. Con todo, los
programas de reposicionamiento, aunque eficaces, han



Como reposicionar a la competencia 87

originado muchas quejas. Numerosos publicistas desaprueban
el uso de esta clase de tacticas.

Un veterano de la publicida lo explica de esta manera:
“Los tiempos han cambiado. A los publicistas ya no les
satisface promover los méritos que poseen sus mercancias.
Ahora el lema de estos consiste en decir que su producto
es mucho mejor que los demads. Se trata de una situacion
lamentable, y la television la fomenta, pues en ella se
describen y menospresian los productos de la competencia
ante los ojos de millones; por ello, deberia haber alguna
relacion que limite este tipo de inmmoral de marketing”.

“La publicidad comparativa no transgrede la ley
-dice el presidente de una de las 10 principales agencias de
publicidad- ni debe hacerlo; sin embargo, practicarla como
lo hacemos hoy ridiculiza las pretensiones de un
comportamiento empresarial culto, refinado y decente.

Tal vez lo anterior sea cierto. Al respecto, Napoledn
rompid las reglas de la guerra civilizada y la historia lo
considera un genio militar. La cultura y el refinamiento
pueden ser cualidades admirables, pero no en la guerra de
la publicidad.

(Acaso no esta enferma una sociedad cuando la
gente se halla dispuesta a creer lo peor de un producto o de
una persona y se resiste a creer lo mejor?

(Hacen mal los periodicos en colocar las malas
noticias en primera pagina y las buenas en paginas
secundarias junto con las notas sociales ( si es que las
publican)?

El sector de la comunicacion es como un chisme: se
alimenta de las malas noticias, no de las buenas. Acaso
¢ésta no sea la idea que usted tiene de como deberian ser las
cosas, pero simplemente asi son.

Para ser exitoso en las sociedades sobrecomunicadas,
usted tiene que actuar de acuerdo con las reglas que



Hazla a tu
manera

ING

Como todas las campafas de
reposicionamiento eficaces

el mensaje de Burger King
alcanzaba dos objetivos: por un
lado, Burger King sostenia que
en sus establecimientos uno
podia obtener sus
hamburguesas hechas a la
medida, y por el otro, daba
entender que en McDonald’s se
servia mas rapido por que su
producto estaba estandarizado.
Ningun método puede atraer a
todos. De hecho, Burguer King
deshecho este programa
precisamente por que disminuia
la rapidez del servicio. La
siguiente campana de Burger
King, llamada “hamburguesa
asada, no frita”, también fue

un esfuerzo por reposicionar

la marca y se convirtio en el
programa mas eficaz que haya
lanzado antes la compaiiia.
“(Este programa) se creo6 por las
opiniones que genero la lectura
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impone la sociedad, no segun las suyas. No se desanime,
tal vez sea preferible a la larga sufir un proceso de desprestigio
que enfrenan multiples “bravatas y alardes” convencionales.

Si este tipo de publicidad se realiza con honestidad
y equidad, la competencia se mantendra alerta.

Antes de que sugiera la campafia de reposiciona-
miento de Burger King denominada “Hazla a tu manera”,
los duefios de McDonald’s se daban satisfechos por servir
sus hamburguesas solo de una manera la de McDonald’s.
Hoy en dia hasta Ronald puede obtener una hamburguesa
en su asiento “sin pepinillos y sin catsup”.

Ojalé ahora alguien abra un lugar donde se sirvan
hamburguesas “sin nifios”.

de su libro”. nos escribié en
1982 Jeff Campbell, presidente
de Burger King. Mas tarde,
Campbell nos contraté para
disefar una estrategia de
seguimiento. Lea de nuevo el
ultimo parrafo de este capitulo.
Propusimos que Burger King

se posicionara como un lugar
para nifios grandes y no para
los menores de seis afos que
frecuentas los Mickey D. El tema
era “crece con el sabor de las
hamburguesas de Burger King
asadas a la parrilla”. A
sugerencia del cliente,

llevamos este programa para
nifos grandes a su agencia de
publicidad, donde fue desechado
por completo. Una de las mas
grandes desilusiones de nuestra
vida fue que ese programa no se
hubiera empleado nunca.



La
8 fuerza
del nombre

El nombre es el gancho del que cuelga la marca en la escalera
de productos que el cliente prospecto tiene en mente. En
la era del posicionamiento, la desicion de marketing mas
importante que se puede tomar es el nombre del producto.

Shakespeare estaba equivocado. Si la rosa llevara
cualquier otro nombre, no oleria tan bien. Usted no s6lo ve
lo que desea ver, también huele lo que quiere oler; por esta
razon, la decision mas importante en el que el marketing
de un perfume es el nombre que uno decida ponerle a la
marca.

’Alfred” se hubiera vendido tanto como “Charlie”?
Seguramente no.

En la Isla Hog, en el Caribe, no pasaba nada hasta
que ¢€sta se le cambi6 el nombre por el de “Isla Paraiso”.

Coémo escoger un nombre

No recurra al pasado para orientarse, ni escoja el nombre
de un auto de carreras francés (Chevrolet) o el de la hija de
su representante en Paris (Mercedes).
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Lite tuvo una enorme ventaja

de ser la primera cerveza light
(ligera) en lamente, aunque su
nombre genérico constitutoyd
una seria desventaja. Al cambiar
de nombre a Miller Lite, la marca
se ubicé en un modesto segun-
do lugar detras de Brud Light y,
tal vez, pierda esta posicion ante
Coors Light.

Hoy dia la disponibilidad de
nombres es el problema numero
uno de las marcas registradas.
Solo en Estados Unidos hay 1.6
millones de marcas registradas
y en Europa tres millones. A
menudo es mas facil comprar un
nombre de marca que
encontrarlo.
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Lo que funciono en el pasado no necesariamente
funcionara ahora en el futuro. Antafio habia pocos productos
y el volumen de la comunicacion era menor, por ende, el
nombre no era importante. Sin embargo, en la actualidad
un nombre que no llame la atencién y que no diga nada
resultara insuficiente para entrar en la mente. Lo que uno
debe buscar es un nombre que inicie el proceso de posicio-
namiento, esto es, un nombre que diga al cliente prospecto
cual es la principal ventaja del producto. Asi se hizo con
el shampoo Head & Shoulders, la locion para piel Intensive
Care, la bebida dietética Sleder y la pasta de dientes Close-Up.
Por otra parte, uno bien podria utilizar nombres como
DuraSiempre (para una bateria de larga duracién),
Sacudicuece (para una nueva forma de cocinar pollo) o
Filos (para una crema de afeitar que permita una rasurada
al ras.)

Pero un nombre no debe “pasarse de la raya”, es
decir, acercarse tanto al producto como para que se vuelva
genérico y se convierta en una denominacion general para
todos los productos de su tipo y no en un nombre comercial
para la marca especifica. “La cerveza Lite de Miller” es el
nombre de un producto que se paso de la raya. Ahora tene
mos por ejemplo, Schlitz Light, Anheuser-Busch Natural
Light y muchisimas cervezas “light” (ligeras). El publico
y la prensa hicieron que el nombre degenerara con rapidez
en Miller Lite, y asi Miller perdio el derecho exclusivo de
usar la palabra light o su equivalente fonético como marca
registrada de cerveza.

En los afios por venir, los abogados especializados
en marcas registradas utilizardn Lite como ejemplo del
peligro que subyace en el empleo de palabras descriptivas
como marcas. (A los abogados les encanta los nombres
acufiados, como Kodak y Xerox.)

Escoger un nombre es como conducir un auto de
carreras: para ganar, hay que arriesgarse. De hecho, se
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tienen que escoger nombres que sean casi genéricos, pero
no demasiado. Si de cuando se entra en el ambito de lo
genérico, que asi sea. Ningun corredor que se precie de ser
campeon del mundo ha alcanzado la meta sin salirse de la
pista algunas veces.

Un nombre solido, genérico y descriptivo obstaculizara
los esfuerzos de la competencia cuando intente adentrarse
en su territorio. Un buen nombre es el mejor seguro para el
éxito a largo plazo, por ejemplo: People es un nombre brillante
para una revista que la imita, Us, se encuentra ahora en
dificultades.

Coémo no debe escogerse un nombre

Por otra parte, Time no es tan buen nombre para una revista
semanal como lo es el mas genérico Newsweek.

Time fue la primera de las revistas semanales y se
convirtidé en un €xito evidente; sin embargo, Newsweek no
se quedd muy atras. (A decir verdad, Newsweek vende
actualmente mas odginas de publicidad que Time.)

Muchos consideran que Time es un nombre estupendo
para una revista, y en algin sentido es cierto: es corto, pegajoso
y se le puede recordar con facilidad, pero también es sutil y
atrevido. (Time podria ser una revista de comercio para la
industria relojera.)

Fortune es otro nombre con las mismas caracteristicas
de Time (podria ser el nombre de una revista para corre-
dores de bolsa, comerciantes o apostadores, pues no es
claro). Business Week resulta ser un nombre mucho mejor,
también es una revista mucho mas exitosa.

Los nombres también se vuelven anticuados y, con
ello creean espacios para los competidores que estan atentos

TIME
Newsweek

Tenemos que reconocer nuestro
error. Ahora consideramos que
el nombre comercial Times es
mejor que el genérico
Newsweek, también creemos
que Fortune es mejor nombre
que Business Week. Nos
engafo el éxito evidente de las
dos revistas con nombre
genérico. En el ambito de las
revistas, hay “tantas barreras
de entrada” que un nombre
genérico no es el obstaculo que
seria en el ramo, digamos, del
embalaje de bienes. En un
supermercado o en una
farmacia, una nueva categoria
suele atraer a multiples
productos genéricos que causan
mucha confusién. Con todo, una
marca con un nombre genérico
pocas veces llega a venderse
mucho.



—
3 PLAYBOYt]

MAXIM

Las palabras se agotan. Los
playboys de la actualidad nunca
se llamarian asi mismos
“playboys” Ello le abrio la
puertas a una nueva revista
para hombres jévenes llamada
Maxim. Esta resulto ser la gran
ganadora de nuestros dias,
ademas fué elegida por
Adversitising Age como la
revista del afio. Ninguna marca
vivira para siempre, por que los
productos se vuelven
anticuados, lo mismo que los
servicios y hasta los nombres.
Una compaiiia exitosa no
deberia su dinero abogando por
el pasado, si no que lanzaria al
mercado nuevas marcas para
aprovechar las oportunidades
creadas por el cambio. La revista
Playboy debi6 haber hecho una
publicacion con un nombre como
Maxim y no haber permitido que
alguien méas lo hiciera.
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por ejemplo: Esquire (“caballero”, en espafiol) era un
excelente nombre para una revista dedicada a los jovenes
de mundo que frecuentaban lugares de moda, esto es, para
jovenes que aun firmaban como Caballero John J. Smith:
pero Esquire perdio su llderazgo ante Playboy. Todos saben
lo que es un playboy y en qué se interesa: en mu]eres {Nno
es asi?. Sin embargo ;qué es un caballero?, jen qué se interesa?.

Durante muchos afios, Yachting ha sido la
publicacion lider en el &mbito maritomo. Pero jcuantos
hombres poseen un yate en la actualidad? Por ello
pronosticamos que revistas como Sail aventajaran a Yachting,

Cuando casi toda la publicidad aparecia en periddicos
y revistas, Printer’s Ink era un buen nombre para una revista
dirigida al &mbito publicitario; sin embargo, hoy dia la
radio y la television son tan importantes como las publicaciones.
Por ello Printer’s Ink va en declive y Advertising Age no
tiene rival.

Una de las publicaciones mas consolidadas en el
mundo actual es The Wall Street Journal, que no tiene verdaderos
competidores; empero, el nombre no influye como diario
de negocios, pues supone una orientacion limitada a lo
financiero, cuando, en realidad, se refiere a los negocios
en general. De observaciones como éstas se generan las
oportunidades.

Los ingenieros y cientificos que se han enamorado
de sus creaciones son los responsables de crear nombres
verdaderamente malos, como XD-12 (que probablemente
sean las siglas del “disefio experimental numero 12”. Se
trata de bromas privadas que no tienen significado para el
cliente prospecto.

Veamos, por ejemplo, el caso de Mennen E. La
gente peinsa en forma literal y asi suele tomar las cosas. El
desodorante Mennen E estaba destinado al fracaso pese a
los 10 millones de ddlares invertidos en su lanzamiento.
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El problema fue el nonbre que apareci6 en el envase. Incluso
en el anuncio introductorio se reconocia que se trataba de
una idea poco comun:”’Aunque resulte inconcebible, la
vitamina E es un desodorante”.

Lamentablemente era inconcebible. ;Quiénes
desean tener las axilas mas fuertes, mejor nutridas y mas
saludables de Estados Unidos? ;A quiénes les resultaria
atractiva una idea similar? Por otra parte, ;qué se puede
decir sobre Breck One y Colgate 100? En la actualidad son
muchos los nombres de marca que carecen de sentido.

Debido a que hay pocas diferencias en muchas
categorias de productos, un buen nombre puede significar
millones de dolares en ventas,

Cuando utilizar un nombre sin singnificado

(Qué decir de los éxitos sostensibles de compaiias con
nombres acompafiados que no tienen sentido, como
Coca-Cola, Kodak y Xerox? ;Qué pasa con ellos?

Una de las cuestiones por las que a muchos les dificulta
entender el posicionamiento es que desconocen la funcién
que desempefia el momento oportuno.

La primera compaiiia que entra en la mente con un
nuevo producto o idea lograra hacerse famosa, sin importar
que el nombre sea Lindbergh, Smith o Rumplestiltskin.

Coca-Cola fue la primera bebida de cola; Kodak
la primera compaiia que comercializ6 fotografias de bajo
costo, y Xerox la primera en fabricar fotocopiadoras que
utilizaban papel comun.

Consideremos la palabra Coca. Por el éxito de
Coca-Cola, el monte de la Coca ha adquirido lo que los
especialistas en semantica llaman significados derivados.

ol

\hmul/

One es la palabra mas trillada
de todo el ramo de las marcas

y una eleccién mediocre para
cualquier producto, por ejemplo:
ademas de Pepsi One (que no
llegd a ningun lado),

exiten Bank One, Chanel One,
CommerceOne, eOne, Fiber
One, Global One, Mobil1,
Network One, OgilvyOne, One 2
One, One Health Plan, One.Tel,
OneCoast, OnePoint, OneSoft,
Oneworld, Pure ONE, Purina
One, Radio One, Schwab
OneSource, Source One, Square
One, StratumOne, VerticalOne.
V-ONE y Westwood One.

Nada exagera mas los nombres
sin sentido que la gran cantidad
de empresas punto.com que hay
en la actualidad. Sus nombres
son casi imposibles de recordar.



Mantequilla
de soya

ésta sigue siendo una muy
buena idea de posicionamiento.
La “margarina” siempre se ha
considerado mantequilla de
imitacion. En virtud de que uno
no puede modificar una forma
de pensar cuando esta ya muy
arraigada, cambiar de nombre
es una mejor estrategia para
superar la respuesta negativa.
“Mantequilla de soya” es
mantequilla verdadera, pero
elaborada con soya y no con
leche de vaca.
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(Denominaria usted un refresco con la frase “el
residuo de carbon quemado en ausencia del aire”? o con
el nombre coloquial que suele utilizarse para referirse a
la cocaina?

Tan solido es el significado derivado de la palabra
Coca que Coca-Cola Company no tienen nada que temer
de esas connotaciones negativas. Sin embargo, escoger
un nombre sin sentido (como Keds, Kleenex o Kotex),
para un producto nuevo, es algo en verdad peligroso,
por decir lo menos. Solo si usted es el primero en llegar
a la mente con un producto completamente nuevo,
que desean millones de personas, pordra darse el lujo
de usar un nombre que no tenga significado. Sélo asi,
por supuesto, puede funcionar un nombre. Hay que
apegarse, pues, las palabras descriptivas que siempre
se utilizan (como Spray’n Wash) y rehuir las acufiadas
(como Qyx).

A manera de orientacidn, en inglés las cinco
iniciales mas comunes son S, C, P, A y T, mientras que
las menos utilizadas son X, Z, Y, Q, y K. Una de cada
ocho palabras del inglés comienzan con S y una de cada
tres mil empieza con X.

Los nombres negativos pueden ser positivos

La tecnologia sigue creando nuevos y mejores productos;
sin embargo, éstos sueles quedar marcados desde su origen,
por que se les asignan nombres de imitacion de segunda.

Veamos, por ejemplo, el caso de la margarina.
Aunque cuando el producto ha estado en el mercado
durante décadas, todavia se considera como mantequilla
de imitacion. (No es bueno enganar a la madre naturaleza.)
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Una mejor eleccion de nombre desde el principio
habria sido de mucha ayuda. ;Como debi6 haberse llamado
la margarina? “Mantequilla de soya”, por supuesto.

El problema psicolégico de un nombre como
“margarina” es que resulta engafioso, pues oculta el origen
del producto. Todos saben que la mantequilla esta hecha
de leche, pero ;de qué esta hecha la maragarina? Como el
origen del producto no es evidente, el cliente prospecto
supone que algo anda mal con la margarina.

Sacar el producto del armario

El primer paso para superar las reacciones negativas es
sacar el producto del armario, es decir, polarizar la
situacion deliberadamente utilizando un nombre nega-
tivo como “mantequilla de soya”. Esto permite disefiar
un programa a largo plazo para mostrar las ventajas de la
mantequilla de soya frente a las de la mantequilla de vaca.
Un elemento indispensable de estos programas es lo que se
podia llamar el “orgullo del origen”, que connota el nombre
“soya” (como ocurre con la mantequilla de cacahuate).

El mismo principio se aplica al cambio en las
denominaciones: persona de color, persona negra vy,
finalmente, afroamericana.

Negro es como el nombre de margarina, o sea,
siempre hara que las personas de color sean tratadas como
ciudadanos de segunda. La frase “persona de color” no
polariza tanto la situacion, pero implica que es mejor la
falta de color. El término afroamericano es mucho mejor,
pues permite que surja el “orgullo de la herencia”, el primer
paso esencial para alcanzar la igualdad a largo plazo. (Tal
vez el lector prefiera ser blanco, pero yo prefiero ser
afroamericano.)

Aunque es mas largo, el vocablo
afroamericano tiene la ventaja
de cambiar el enfoque de color
de la piel al legado cultural,

lo que constituye otra mejora
estratégica.

Cuando se desea modificar una
opinién muy arraigada, siempre
lo primero que se debe hacer es
cambiar de nombre.



Considerall three
typesofsugar

He aqui un anuncio publicitario
que lanzamos para Corn
Productos, representa una
tactica que puede emplearse en
el caso de casi cualquier
producto al que se le haya
percibido mal desde el inicio.
Consiste en encontrar la manera
de igualar las condiciones de la
competencia sin decir que su
producto es el mejor, si no tan
so6lo sefialandolo que es
diferente. Hay tres clases de
azucar; escoja la que quiera.

La extrema derecha del escenario
politico esta de acuerdo con este
principio. La Historic
Preservation Association
(Asociacion de Conservacion
Historica) es enemiga de los
grupos que luchan por los
derechos civiles.
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Al darle nombre a las personas o a los productos,
no permita que los competidores utilicen antes que usted
palabras que necesita para describir su producto, como
“mantequilla” en el caso de la margarina o “azucar” en el
caso del jarabe de maiz.

Hace muchos afios, los cientificos encontraron una
forma de elaborar edulcorantes a partir de la fécula de
maiz. Por resultado obtuvieron los siguientes productos:
destroxa, jarabe de maiz y jarabe de maiz con alta fructuosa.

Con la creacion de nombres como “jarabe de maiz
con alta fructuosa” no es extrafio que, incluso en este
negocio, se considera que los productos que empleaban
este ingrediente era de imitacion o de segunda clase, en
comparacion con lo que sucedia respecto de la sacarosa
o del “azucar verdadera”. Asi, Corn Products, uno de los
proveedores mas importantes de jarabe de maiz de Estados
Unidos, decidi6 referirse a sus endulcorantes como “azucar
de maiz”. Esta maniobra permiti6 que la compaiiia colocara
al maiz en igualdad de condiciones que la cafa y la
remolacha.

“Considere que si se dedica al marketing debe saber
que la Federal Trade Commission se encarga de vigilar los
productos genéricos de muchos sectores de la insdustria.
No obstante ello, podria persuadirsele diciendo. “Si no
podemos llamarla aztcar, ;podriamos poner “jarabe de
maiz” en un refresco y decir que “no contiene aztcar”?.

Los grupos con intereses especiales reconocen la
fuerza de un buen nombre. Dos atinados ejemplos son el
movimiento por el “derecho a la vida” y las leyes del
“comercio justo”.

(Qué senador o diputado estadounidense se opondria
a un producto de la ley denominado Ley para la limpieza
del aire?
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Cuando se obra en contra de un concepto establecido, como
ocurre con el concepto de “comercio justo” es importante
no asignarle un nuevo nombre a la competencia, ya que
solo porvocaria confusion.

Para contrarrestrar la aceptacion general del
consumidor de las leyes del comercio justo, la oposicion
intent6 llamarlas Legislacion para el control de precios.
Con todo, pasaron muchos afios antes de que los estados
que habian promulgado dichas leyes las revocaran.

Una mejor tactica consiste en dar un aire nuevo al
nombre, es decir, reposicionar el concepto utilizando las
mismas palabras pero alterando su significado. “Justo para
el comercio, pero injusto para el consumidor” es un ejemplo
de esta tactica.

Resulta mucho mejor dar un nuevo nombre a la
oposicion antes de que se arraigue un poderoso nombre.
“Mantenimiento de precios” es algo que pudo haber funcionado
como estrategia de bloqueo, pero so6lo al principio de la
confrontacion. éste es otro ejemplo de la importancia de
ser el primero.

David y Michael o Hubert y Eimer

Pese a la creencia popular de que “solo es un nombre”,
hay bastantes pruebas que indican que el nombre de una
persona desempeia un papel preponderante en el juego de
la vida.

Dos profesores de psicologia, los doctores Herbert
Harari y John W. McDavid, trataron de averiguar por qué
los estudiantes de primaria se burlaban de los compafieros
que tenian nombres poco comunes. Experimentaron, pues

SProvida o
proeleccién
libre?

Quienes aceptan o rechazan el
aborto han escogido palabras
positivas que ubican su postura
con el enfoque mas favorable.
Por tanto, el nombre que usted
escoja para esgrimirlo como
lema sera la desicion mas
importante y crucial que tome.
Asi que considerelo con
detenimiento.



Ronald

Reagan
Robert
Redford
Marilyn §
Monroe :'

La aliteracion es otra buena
estrategia para poner nombres,
pues hace que un nombre
resulte mas facil de recordar.
Esto se aplica tanto a nombres
de marcas como a personas. Es
interesante apuntar cuantos per-
sonajes famosos tienen nombres
con aliteracion.
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con diferentes nombres atribuidos a composiciones que
supuestamente escribieron de niflos de cuarto y quinto
grados. Dos conjuntos de nombres, en particular, aclaran
este principio.

En algunas composiciones habia dos nombres
populares (David y Michael) dos impopulares (Hubert y
Elmer). Las composiciones le fueron entregadas a
diferentes grupos de maestros de primaria para que las
calificaran. (Los maestros que participaron en el experimento
no tenian motivos para creer que no calificaban trabajos
comunes de escuela.)

(Creeria usted que las composiciones que llevaban
por nombre David y Michael obtenian mejores calificaciones
que las atribuidas a Elmer y Hubert? “Los maestros saben
por experiencia -dicen los profesores- que un Hubert o un
Helmer suele ser un perdedor.”

(Qué se puede afirmar de los famosos con nombres
de pila extrafios? Hubert Humphrey y Adlai Stevenson, por
ejemplo, perdieron ante politicos con nombres populares
como Richard y Dwight.

(Qué hubiera pasado si un Richard Humphrey
hubiera competido contra un Hubert Nixon?,; habria elegido
Estados Unidos a un Hubert Nixon?

Jimmy, Jerry, Richard, Lyndon, John, Dwight,
Harry, Franklin. Desde Herbert no ha habido otro nombre
de “perdedor” en la Casa Blanca. Pero ja quién vencid
Herbert Hoover en 1928? A otro individuo con nombre de
perdedor: Alfred. En 1932, cuando Herbert compitié contra
un “ganador”, Franklin, perdi6 y lo hizo a lo grande.

(Qué esperaria usted de alguien llamado Edsel?
Edsel era el nombre de un perdedor antes que Ford presentara
el auto Edsel. Esto contribuyo al desastre de marketing de
dicho automovil.

Abhora consideremos el caso de Cyril y John. Segun
el psicologo David Sheppard, la gente que desconoce a
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alguien con estos nombres espera que un Cyril sea una
persona de cuidado y un John alguien de fiar.

Uno ve lo que espera ver, y un nombre malo
o inapropiado provoca una reaccion en cadena que sélo
sirve para corroborar la opinion desfavorable que se tenia
desde el principio.

Elmer es un perdedor, mira, no hace muy bien su
trabajo. Te lo dije, es un perdedor.

Este es un caso veridico: en un banco de Nueva
York habia un ejecutivo de cuenta que se llamaba Young J.
Boozer. Una vez un cliente pidi6 hablar con Young Boozer
y la telefonista respondio: “Aqui hay muchos de ellos, ;con
cual quiere hablar?”

Hubert y Elmer en el cielo

El nombre es el primer punto de contacto entre el mensaje
y la mente.

No es la bondad o maldad de un hombre, en un sentido
estético, lo que determina la eficacia del mensaje, si no lo
idoneo del nombre. Por ejemplo, veamos qué ocurre con
las aerolineas. Las cuatro compaiiias aéreas mas grandes
de Estados Unidos son United Airlines, American
Airlines, Trans World Airlines y...

Pues bien, ;sabe usted cudl es el nombre de la
“segunda linea aérea mas grande en el mundo occidental”,
para emplear uno de los lemas publicitarios de la propia
arelinea? Asi es, Eastern Airlines.

Como todas las aerolineas, Eastern ha tenido altas
y bajas (por desgracia, mas bajas que altas). Entre las cuatro
aerolineas mas grandes de Estados Unidos, Eastern se ubica
constantemente en el cuarto lugar en encuestas hechas a
pasjeros. ;Por qué? Porque Eastern tiene un nombre

syoung J.
Boozer?

Nosotros no inventamos estas
cosas, sino solo comunicamos
los hechos. Si sus padres lo
hubiean bautizado como Young
J. Boozer, ¢ qué haria usted?
Nuestros conocidos, en su
mayoria, aceptarian con
tranquilidad su destino. “Es mi
nombre y me aguanto”. No sea
tonto, mejor cambieselo. ;Acaso
Marion Morrison se habria
convertido en la estrella mas
famosa de la historia si no se
hubiera cambiado el nombre
por el de John Wayne? No lo
creemos.



—— . ——
EASTERN
Durante 20 afios
despotricamos en contra del
nombre de Eastern hasta que la
compaiiia finalmente quebroé en
marzo de 1989, segun el
capitulo 11 de la ley de
bancarrota. Cuando Frank
Borman (el ex aastronauta)
era presidente de Eastern, nos
escribié una carta en la cual
admitié que el nombre era “un
poco provinciano y habia
impedido en algunos casos,
llamar la atencion nacional”.
“Ahora el nombre tiene 47 afios
de respaldo”. Un nombre malo
nunca sera mejor sin importar
cuantos afos se haya utilizado.
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regional que la coloca en una categoria distinta en la mente
del cliente a la de los grandes nombres a escala nacional,
como American y United.

El nombre Wastern puso a la aerolinea en la misma
categoria que Pedmont, Ozark y Southern.

Uno ve lo que espera ver. El pasajero que ha tenido
una mala experiencia en American o United dice “Solo fue
una de esas cosas que pasan”, una excepcion al buen servicio
que esperaba. En cambio, el pasajero que ha tenido una
mala experiencia en Eastern dice “Otra vez Eastern”, que
no es si no parte del mal servicio que de hecho esperaba.

No es que Eastern no haya tratado de resolver el
problema. Hace varios afos, esta compafiia contratd a
algunos de los principales expertos en marketing y busco
tener éxito en poco tiempo. En un esfuerzo por mejorar
su reputacion, Eastern fue de las primeras aerolineas en
“pintar sus aviones”, “mejorar la comida” y “unificar a las
areomozas’.

Eastern se ha mostrado generosa cuando se trata de
gastar dinero. Afio tras afio tiene uno de los presupuestos de
publicidad mas grandes de su ramo, de hecho, hace poco
la compaiia gastd6 mas de 20 millones de dodlares en
publicidad.

No obstante, ;qué piensa usted de Eastern?, ja qué
ciudades cree que vuela? A lo largo y ancho de la costa
Este de Estados Unidos (Nueva York, Boston, Philadelphia,
Washington, Miami, etc.), ;jno es asi? Sin embargo también
vuela a St. Louis, Nueva Orleans, Atlanta, Denver, Los
Angeles, Acapulco y la ciudad de México.

Veamos el problema de una de las ciudades de partida
de Eastern: Indiandpolis. Sus aviones salen de esta ciudad
a lugares del norte de Estados Unidos, como Chicago, Milwaukee
y Minneapolis, y del sur, como Louisville, Atlanta, y Fort
Lauderdale; no hay vuelos hacia el este. Ademas, hay vuelos
hacia el exuberante San Juan, Puerto Rico donde Eastern
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ha estado prestado servicio durante mas de 30 afios. La
compaiiia solia obtener las mejores ganancias en este

mercado, hasta que American Earlines adquirid6 la
aerolinea Trans Caribbean. Ahora, ;quién cree usted que
es el nimero uno en vuelos hacia San Juan? Sin duda,
America Aerlines.

Usted no puede hacer que “las alas del hombre”
dependan de un nombre regional. Cuando a los clientes
prospecto se les ofrece una opcion, siempre escogeran la
aerolinea nacional, no la regional.

El problema del sector del transporte aéreo es car-
acteristico de la dificultad que enfrenta la gente para sepa-
rar lo real de lo que s6lo se percibe. Muchos mercadologos
experimentados consideran la situacion de Eastern exacta-
mente desde el punto de vista opuesto. “El nombre no fué
lo que genero dificultades a Eastern -afirman-, si no el mal
servicio, la comida, el manejo del equipaje de azafatas.” La
persepcion es la realidad.

(Qué opinidn le merece Piedmont Aerlines, Ozark
y Allegheny? (Segiin una encuesta a viajeros frecuentes, el
tres por ciento dijo que evitarian American y otro tres por-
ciento a United; sin embargo, 26 por ciento inform6 que
evitaria a Allegheny y 38 por ciento haria lo propio con
Eastern.)

Allegheny, por supuesto, ha desaparecido para con-
vertirse en USAir. Incluso las aerolineas North Central y
Southern se rindieron. En 1979 se fucionaron y pasaron a
ser Republic Airlines. Ahora solo nos queda ver si despegan.

Los gemelos de Akron

Otro problema frecuente con los nombres lo representan
dos compatiias con sede en Akron, Ohio.

En 1969 realizamos una pre-
sentacién para Mohawk Airlines
en la que explicabamos por

qué la compania debia cambiar
de nombre. (Mohawk es un
excelente nombre para corte

de cabello, pero no para una
aerolinea.) En 1972, cuando
Mohawk se fucioné con Allegh-
eny Airlines, instamos a que la
aerolinea subsistente cambiara
de nombre. Uno de nuestros ar-
gumentos fue que “de cualquier
modo, tendrian que volver a pin-
tar la mitad de la flota”, sin men-
cionar el apodo de “Aerolineas
agonia”. Pero no hicieron caso,
sino que decidieron conservar
el nombre de Allegheny Airlines.
(Allegheny, Piedmont, Ozark,

¢ por qué tantas aerolineas con
nombres de cadenas monta-
fiosas?) En octubre de 1979,
finalmente enfrentaron la reali-
dad y cambiaron el nombre por
el de “USAIr”. En la actualidad,
US Airways vuela alto, mientras
que Eastern esta varada. Los
argumentos en contra de este
tipo de razonamientos siempre
son los mismos: lo importante no
es el nombre sino el producto, el
servicio o el precio; por ello no
es del todo cierto, pues también
influye la percepcion del produc-
to, del servicio o del precio. En
suma a un nombre le acompafa
una mala percepcion.



¢B. F.
Goodyear?

Muchas compafiias necesitan
un cambio de nombre, como
B.F. Goodrich. El problema

es: 4como cambiar un nombre
corporativo? La peor manera
de hacerlo es contratar a una
compaifiia externa para que
disefie un nombre de un millén
de ddlares. Si procede de este
modo, obtendra nombres extrav-
agantes, como Agilent, Aventis,
Navistar, Novartis. (Hace poco,
Navistar retomo6 su nombre
internacional con el que
comenzo.) Por lo comun usted
debera crear un nombre de
marca para su producto que
pueda ser utilizado a la larga
como su nombre corporativo.
Esta, es por ejemplo, la es-
trategia que debe seguir B.F.
Goodrich: lanzar al mercado una
buena marca que con el paso
del tiempo pueda utilizarse con
nombre corporativo.
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({Qué hace una compaiiia cuando su nombre (Goodrich)
es parecido al de la compania mas grande del mismo ramo
(Goodyear)?

Goodrich tiene problemas. Las investigaciones
sefalan que esta compafia podria reinventar la rueda y
aun asi, Goodyear se llevaria casi todo el crédito.

Como es logico, B.F. Goodrich reconoce el problema.
Asi como lo expresd, hace unos afios, en un anuncio pub-
licitario:

El derrotero de Benjamin Franklin Go
odrich: su nombre. Una de las casualidades mas
crueles del destino es que el nombre de nuestro
competidor mas grande es identico al de nuestro
fundador. Goodyear. Es algo terriblemente confuso

Al final del anuncio decia: “Si quiere unas llantas
Goodrich, so6lo tendra que recordar este nombre . En otras
palabras, no es problema de Goodrich, si no suyo.

B.F. Goodrich, fue la primera compaiiia de Estados
Unidos en lanzar al mercado nacional llantas radiales con
cinturon de acero. Empero, varios afos después, cuando se
pregunté a los compradores de neumaticos que compafiia
fabricaba las llantas radiales con cinturén de acero, el 56 por
ciento dijo erroneamente que Goodyear, pues no las vendia
en el mercado nacional. Sélo el 47 por ciento mencioné a
Goodrich, que si lo hacia.

Como dicen en Akron: “Goodrich las inventa, Fireston
las desarrolla y Goodyear las vende”. En 1968, Goodyear
tuvo ventas por 2,9 mil millones de délares, mientras que las
de B.F. Goodrich fueron de 1.3 millones. Una proporcion de
2.2 a 1. Diez aiios después en 1978, Goodyear tuvo ventas
por 7.4 mil millones de doélares, mientras que B.F., Goodrich
las tuvo por 2.5 mil millones (una proporcion de 2.9 a 1). El
saber popular dice que el rico, se vuelve mas rico, lo cual sin
duda es injusto.
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No obstante, lo extrafio es que los anuncios del perdedor
sigan recibiendo toda la publicidad. “Nosotros somos los
otros” llam¢ favorablemente la atencion de la prensa, pero
no lo hizo con el publico que compra llantas. Goodrich,
debido a su nombre, estard condenada para siempre a ir a
la zaga de su competidor mas grande.

Los trillizos de Toledo

Si los gemelos Akron parecen confusos, piense el lector en
la dificil situacion de los trillizos de Toledo (Owens-
Illinois, Owens Corning Fiberglas y Libbey-Owens-Ford).
Estas tampoco son compaiiias pequefias. Owens Illinois es
una empresa de dos mil millones de dolares, Owens Corbin
Fiberglas de mil millones y Lebbey-Owens-Ford se acerca
a la misma cantidad.

Veamos la confusion desde el punto de vista Owens
Corning Fiberglas.

Por lo general, Owens se relaciona con el estado
de Illinois. Owens-Illinois, por ser una compafiia mas
grande, tiene mayor derecho a llevar el nombre de Owens,
mientras que Corning se relaciona mas con el vidrio. En las
cercanias de Corning, Nueva York, se encuentra Corning
Glass Works, otra compaiia de mil millones de ddlares,
que ha tenido el éxito de asociar el nombre de Corning con
el concepto del vidrio.

Entonces, ;que le queda a Owens Corning Fiberglas?
La fibra de vidrio, que es justo lo que en inglés significa
fiberglas. Tal vez por eso la compafiia ha disefiado anuncios
que dicen: “Owens-Corning es fibra de vidrio”. En otras
palabras, si usted quiere comprar fibra de vidrio, s6lo tendra
que recordar a Owens- Cormng

Seria mucho mas facil que la compaiia cambiara
de nombre por el de Fiberglas Corporation. Asi, si usted

Goodrich sigue estando a la
zaga de su competidor mas
grande

En 1992, Owens-Corning
Fiberglas siguié nuestro consejo
y cambié de nombre. Por
desgracia hizo lo contrario de

lo que recomendamos, pues
suprimio la parte que decia
“Fiberglas” y dej6é el nombre
como “Owens-Corning”.



EXXON

El cambio de nombre
corporativo mas sencillo en la
histéria fué el de la Standard

Oil of New Jersey, que aporté

el nombre “Exxon”. En este
cambio, hubo tres factores
cruciales: 1) El tamafio de la
compania. Ahora Exxon es la
cuarta compafia mas grande de
Estados Unidos y, gracias a su
fusion con Mobil tal vez sea la
segunda mas grande. Cuando
uno tiene una compania grande
y le cambia el nombre obtiene
mucha atencion de los medios
de comunicacion; en otras
palabras los medios hacen el
trabajo por usted. 2) La similitud
de los nombres entre Esso y
Exxon. El cliente prospecto unio
a los dos nombres en la mente.
3) La visibilidad del nuevo
nombre de Exxon en las calles.
Los cientos de gasolineras que
cambiaron de nombre de un dia
para otro dejaron una huella
indeleble en la mente de los
compradores de gasolina.
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quisiera comprar fibra de vidrio, todo lo que deberia recordar
es Fiberglas. Esto haria que la atencion se centrara en el principal
objetivo de la compaiiia: la fibra de vidrio, que dejaria de ser un
nombre genérico y se convertiria en el de una marca.

(Qué debe hacer si su nombre es Hubert, Elmer, Go-
odrich y Owens-Corning Fiberglas? Cambiarlo. No obstante,
el cambio de nombre es, apesar de lo logico que suena, poco
frecuente. La mayor parte de las compaiiias estan convencidas
que su nombre tiene muchos beneficios. Al respecto afirman:
“Nuestros clientes y empleados nunca aceptarian un nuevo
nombre”.

(Qué puede decir de Olin, Mobil, Uniroyal y Xerox?,
(qué hay de Exxon Corporation? Hace apenas unos afios, Exxon
cambid de nombre por...

(Recuerda el lector cudl era el antiguo nombre de Exxon?
(No?, pues era ni Esso ni Humble Oil ni Enjay, aunque la
compaiia se valia de esos nombres en sus operaciones de
marketing.

El antiguo nombre de Exxon Corporation era Standard
Oil of New Jersey. Es asombroso lo que algunos afios y unos
cuantos dolares pueden hacer.

Sélo hay una cuestion negativa en un mal nombre.
Cuando el nombre es malo, las cosas suelen ponerse peor,
mientras que cuando el nombre es bueno, las cosas tienden a
mejorar.

La confusiéon de Continental

(Sabe usted cudl es la diferencia entre una compaiiia de 3.9 mil
millones de ddlares, llamada Continental Group, Inc., y una de
3.1 mil millones, denominada Continental Corporation? Muy
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saben hasta que averiguan que Continental Group el fabricante
de latas mas grande del mundo y Continental Corporation
la compaiiia aseguradora mas importante.

“Claro, Continental Can (lata) y Continental Insaurce
(seguros). Ahora sé a que compaiiias se refieren.”

(Por qué una empresa descartaria el uso de can e
insurace y buscaria el anonimato que le da el empleo de
group (grupo) y corporation (corporacion)? La respuesta
obvia es que ambas compaiiias venden algo mas que latas
y Seguros.

Apesar de lo anterior, jes posible forjarse una
identidad con un nombre que no dice nada? Es poco probable,
sobre todo cuando se considera que existen otras compaiiias
que responden al nombre “continental”. S6lo pensemos en
Continental Airlines, Continental Oil, Continental
Telephone, y Continental Grain, por no mencionar a
Continental Illinois Group. (Todas ellas por cierto, son
empresas de mil millones de dolares.)

(Qué pasara cuando un ejecutivo le diga a su
secretaria: “Comuniqueme a Continental”? El problema
no radica en haberle puesto grupo o corporacion al nombre
de esas dos empresas, si no continental: s6lo en Manhattan
hay una lista de 235 nimeros en el directorio telefonico
que comienzan con esa palabra.

Un nombre demasiado apropiado

En ocaciones, un nombre puede ser demasiado apropiado,
descriptivo o alusivo, sobre todo cuando es un producto
que se consume publicamente.

Veamos qué ocurre en la batalla contra la gordura:
Metrecal de Mead Johnson verus Slender de Carnation.

Tanto Continental Group como
Continental Corporation dejaron
de ser companias independientes.
La primera volvié a utilizar el
nombre Continental Can y ahora
forma parte de una empresa
que elabora productos lacteos y
empaques: Suiza Foods. Nunca
aprenden. Hace poco Continental
Grain cambié su nombre por el
de ContiGroup Companies.



El lanzamiento de Diet Coke

al mercado quizas sea uno de
los errores de marketing mas
grandes jamas cometidos.
Coca-Cola Company no necesi-
taba una nueva bebida de cola
dietética, pue sya tenia la marca
de coca dietética lider. Tab
revasaba en 32 por ciento en
ventas a Diet Pepsi. Al quitar el
Nutra Sweet de Tab y ponerlo
solo en Diet Coke, hicieron
desaparecer la marca Tab; hoy
en dia Diet Coke tiene ventas
fijas o en descenso.
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Pese a que Metrecal tenia la ventaja de haber sido el
primero en aparecer en el mercado, la victoria de marketing fue
para Slender.

La eleccion del nombre Slender (delgado), que indica
la ventaja que se obtiene al utilizar el prodcuto, fue mucho mas
eficaz que Metrecal, una palabra ideada por una computadora
IBM.

Empero, cuando los productos detéticos se consumen
en publico, uno debe ser cuidadoso. Las bebidas sin calorias
nunca tuvieron gran €xito. ;Quién se sienta en un restaurante
y pide una bebida de cola sin claorias? Es muy facil imaginar
lo que pensaria la persona sentada en la mesa de al lado: ;Qué
sujeto tan antipatico?.

Es mucho mas confortable pedir una Tab.

“Con el consabido vaso de Tab en su sitio -decia hace
poco el New York Times-, el presidente de la Universdad de
New York se sent6 a la mesa en un almuerzé de negocios.” A
sabiendas de que la prensa estaria ahi, ;habria pedido el una
Diet-Ride-Cola?

Cuando Lyndon Johnson fue presidente, tenia un boton
especial en su sistema de intercomunicacion para pedir una fresca,
y no le preocupaba que todos lo supieran.

Los nombres para determinar productos bajos en calorias
y con bajo costo deben elegirse en forma cuidadosa para sugerir
sus ventajas sin exagerar. Si éstas se vuelven demasiado obvios
alejaran al cliente prospecto.



10 ) Latrampa de
L la falta
de nombre

“Voy a LA -diria un ejecutivo corporativo- y luego tengo que
vigjar a Nueva York.” ;Por qué a la ciudad de los Angeles
suele decirsele LA, pero a Nueva York pocas veces se le dice
NY?

“Trabajé para GE por un par de afios y después me fui
a Western Union.” ; Por qué a la compaiiia General Electric, pero
a Western Union muy pocas cosas veces se les dice WU?
General Motors suele ser GM y American Motors AM, pero
Ford Motor casi nunca es FM.

La taquigrafia fonética.

El principio que impera aqui es el de la taquigrafia
fonética.

Ra-di-o Cor-po-ra-ti-on of A-me-ri-ca tiene 12
silabas, por lo que la mayoria de la gente utiliza G-E, que
solo posee dos.

A Ge-ne-ral Mo-tors suele conocérsele como GM
y A-me-ri-can Mo-tors como AM, pero nunca se alude a
Ford Mo-tor de este modo, si no que la simple silaba de
Ford lo dice todo.
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western union

Una excepcion al uso de las
siglas WU, en lugar de Western
Union, tuvo lugar dentro de esta
corporacion. Por alguna razén,
la gente que labora para ellas
piensa que esta de moda utilizar
siglas en lugar de nombres. Asi,
cerca de los bebederos de
Western Union, puede es-
cucharse no solo WU, si no
también WUCO, que se
pronuncia como “Woo-Coo”, por
Western Union Company.
(Teniamos que saberlo, pes
trabajamos para la compaiiia
durante mas de 10 afios.) Tra-
ducir la conversacion de quienes
estan dentro de la compafiia a
un lenguaje que puedan
comprender quienes no estan en
ella es una de las funciones de
las agencias publicitarias y de
relaciones publicas.
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Sin embargo, cuando no hay ventaja fonética, la mayoria
prefiere no utilizar las siglas. Nueva York y NY tienen dos
silabas en inglés; por ello, aunque las siglas NY casi siempre se
escriben, muy pocas veces se pronuncian.

Los An-ge-les tiene cuatro silabas, por tanto, LA se usa
con mas frecuencia. Adviértase que San Fran-cis-co, una
palabra cuatrisilaba, casi nunca se abrevia como “SF”. ;Por
qué? Debido a que hay una palabra bisilaba perfectamente
adecuada (Frisco) que se utiliza para abreviar San Francisco.
Por lo mismo, la gente dice “Jersey”, en lugar de “NJ, para
referirse a Neva Jersey.

Cuando puede escogerse entre una palabra o un conjunto
de siglas, que tienen la misma longitud fonética, la gente
utilizard invariablemente la palabra, no las siglas.

A veces la longitud fonética es enganosa. Las siglas
WU parecen mucho mas cortas que el nombre Western Union,
pero en inglés tienen la misma longitud fonética: Do-ble-U U'y
Wes-tern Uni-on. (Con excepcion de la W, en inglés las demas
letras tienen una sola silaba.)

Si bien los clientes se refieren a las compatfiias en forma
fonética, las empresas a las que aluden se perciben asi mismas
de manera distinta. Las compaiiias estan orientadas a lo visual.
Les preocupa sobremanera que el nombre se vea bien, y no
consideran como suena.

La taquigrafia visual

La gente de negocios también cae en la misma trampa. En lo
primero que se debe pensar es en el nombre de pila. Cuando
el joven Edmund Gerald Brown comenzd a ascender pro el
escalafon ejecutivo en General Manufacturing Corporation, de
inmediato se convitid en E.G. Brown en las cartas y memorandos
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internos de GMC.

Sin embargo, para que usted sea reconociado, tiene
que evitar las iniciales; algo que saben muy bien la mayoria de
los politicos. Por esta razon, el gobernador Edmund General
Brown se anuncia como Jerry Brown, no como E.G. Brown;
por su parte, E.M. Kennedy y J.E. Carter se presentaban como
Ted Kennedy y Jimmy Carter, respectivamente.

(Qué decir de FDR y JFK? Lo irénico de la situacion
es que, una vez que usted llega a la cima, y es reconocido, las
siglas pueden utilizarse sin ambigiiedad. Asi, Franklin Delano
Roosvelt y John Fitzgerald Kenedy pudieron utilizar sus iniciales
solo despues de que se volvieron famosos.

El siguente paso es el nombre de la compaiiia. Lo que
comienza en taquigrafia visual para ahorrar papel y tiempo de
mecanografia termina como una abreviatura exitosa, por ejemplo:
IBM, AT&T, ITT, P&G, 3M.

Aveces, parece que figurar entre las 500 empresas de la
revista Fortune depende de contar con unas siglas que se reconoscan
con facilidad, esto es, el apelativo que le dice al mundo que uno
ha alcanzado el éxito.

En la actualidad tenemos nombres como RCA, LTV,
TRW, CPC, CBS, NCR, PPG, FMC, IC Industries, NL Indus-
tries, SCM, U.S. Industries, AMF, GAF, MCA, ACF, AMP, CF
Industries, GATX, UV Industries, A-T-O, MAPCO, NVF, VF,
DPF, EG&G y aunque usted no lo crea, MBPXL. Estas no son
compaiiias pequefias, si no que todas aparecen en la lista de las
500 empresas insdustriales de Fortune mas grandes del mundo.
La compaiiia mas pequela de la lista EG&G, tuvo ventas por
375 millones de ddlares en fechas recientes y cuenta con 13 900
empleados.

Las cosas siempre van de mal
en peor. Cuando escribimos esto
en 1980, habia 27 compafias
sin nombre en la lista de las

500 empresas que figuran en la
revista Fortune, pero hoy, hay 44
en esta lista: AMP, AON, AT&T,
BB&T, BJ's, Wholesale Club,
CBS, CHS, Electronics, CMS

E nergy, CNF Transportation,
CSX, CVS, DTE, EMC, FDX,
FMC, FPL, GPU, GTE, IBP,

IMC Global, ITT Industries, KN,
LG&E Energy, LTV, Holding,
TIAA-CREF, TJX, TRW, UAL,
US Bancorp, U.S. Foodservice,
USG, U.S. Industries. U.S. Office
Products, USX, VF. (Sin duda

es digna de admiracion una
empresa que tiene audacia de
llamarse TIAA-CREF. Resulta
dificil imaginar como TIAA-CREF
podria convertirse en una pal-
abra conocida.)



Estas son las 44 compafiias “con
nombre” en la lista actual de las 500
empresas que figuran en la revista
Fortune y que aparecen después
de las coompafiias “con siglas”¢No
le resulta mas conocidas estas
compafhias?

Ace Hardware

Allied Signa

Altel

American Express
American Standard
Avery Dennison
Baltimore Gas & Electric
Bankamerica

Barnes & Noble
Campbell Soup
Central South West
Consolidated Natural Gas
Consolidate Store
Dana

Federated Departament Store
Gannet

Gateway

Harcourt General
Inacom

Kellogg

Kroger

Lear

Lehman Brothers
Masco

Merril Lynch

Navistar International
Northeast Utilities
Owens-lllinois
Paccar

Phelps Dodge
Phillips Petroleum
Republic Industries
Sfeco

Safeway

Sempra Energy
Shaw Industries
Sherwin-Williams
Tenet Helathcare
3Com

Transamerica

Tricon Global Restaurants
United Parcel Service
W.W. Grainger
Williams

110 La trampa de la falta de nombre

Si escoge usted la compafiia mas pequena que le
sigue a cualquier compaiiia que se designa con siglas en
la lista de las 500 empresas de Fortune, encontrara las
siguientes: Rockwell International, Monsato, National
Steel, Raytheon, Owens-Illinois, United Brands, American
Cyanamid, Reynolds Metals, H. J. Heinz, Interco, Hewlett-
Packard, Carrier, Marmon, Polaroid, Diamond Interna-
tional, Blue Bell, Sperry & Hutchinson, Witco Chemical,
Spencer Foods, Pabst Brewing, Cabot, Hart Schaffner &
Marx, Cutler-Hammer, Gardner-Denver, Questor, Arvin
Industries y Varian Associates.

(Qué¢ lista de companias es mas conocida? Sin
duda, la de las que tienen nombres.

Algunas de las compaiiias con siglas, como RCA
y CBS, son muy conocidas, pero ya lo eran antes de que
descartaran su nombre en favor de las siglas (lo msimo
ocurrié con FDR y JFK).

(Qué companias tienen mayores probabilidades de
crecer mas rapido?. De nuevo, las que tienen nombre. Para
comprobar esto, hicimos una encuesta sobre las compaiiias
con “nombre” y las empresas con “siglas” recurriendo a
una lista de suscriptores de Business Week. Los resultados
demuestran el valor de los nombres. El conocimiento
correspondiente al grupo de compatfiias con “nombre fue
de 68 por ciento, esto es, 19 puntos porcentuales mas.

(Qué impulsa a las grandes compaiiias a cometer
un suicidio corporativo? En primer lugar, los altos ejecutivos
han visto durante tanto tiempo las siglas de la compaiiia en
los memorandos internos que, sin dudar lo, dan por sentado
que todos saben el significado de MBPXL. En segundo
lugar, interpretan mal las razones del éxito de compaiiias
como IBM y GE.
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No hay atajos para alcanzar el éxito

Para que una compaiiia utilice con éxito sus siglas, antes debe
ser muy conocida. Por lo visto, pronunciar las siglas “GE” activan
en el cerebro las palabras “General Electric.

Inevitablemente, las personas deben conocer el nombre
antes de responder a las siglas. La Federal Bureau of Investigation
(Oficina Federal de Investigaciones) y el Internal Revenue Ser-
vice (Ministerio de Hacienda) son organismos muy conocidos,
por lo que la gente en Estados Unidos entiende de inmediato el
significado de las siglas FBI e IRS.

Sin embaro, las siglas HUD no se reconocen con tanta
rapidez. ;Por qué? Porque la mayoria de la gente desconoce que
se trata del Department of Housing and Urban Development
(Departamento de Vivienda y Desarrollo Urbano) de Estados
Unidos. Si esta dependencia quiere, por tanto, que sus siglas se
conoscan mejor, debe primero promover su nombre completo:
no le ayudara mucho tomar el atajo de utilizar sin mas las siglas
HUD.

Un caso parecido es el de General Aniline & Film, una
compaifia que pocos saben que existe. Cuando cambi6 su nom-
bre por las siglas GAF, se asegurd que nunca llegaria a ser muy
conocida. Ahora que GAF ha modificado legalmente su razén
social por siglas, puede suponerse que no hay forma de exponer
al cliente prospecto al nombre original.

Aunque parece que la sopa de letras esta en el menu
de muchas compaiiias actuales, éstas no logran planear
cuidadosamente el proceso de posicionarse en la mente. Por
lo visto, son victimas de una moda pasajera y no cabe duda de
que la moda es la “siglitis”. Veamos lo que ocurrio con RCA.
Todos saben que RCA son las siglas de Radio Corporation of
America, de modo que la compania pudo utilizar sus siglas

Cuano uno ve letras como GE,
la mente piensa de inmediato
en “General Electric”. Trate de
pensar en un conjunto de siglas
o iniciales que recuerde (JFK,
FDR, IBM, etcétera) y vea si
también puede acordarse de su
significado. Por lo general, si
recuerda el conjunto de siglas,
también se acordara del nombre.
No es posible hacer famosa una
serie de siglas si antes no se ha
hecho famoso el nombre.



RCA como compafiia, por supuesto,

ya no esta entre nosotros. Fue
adquirida por Generel Electric. Aun
cuando las siglas de su empresa
signifiquen algo para la gente en el
corto plazo -como sucedié con las
siglas de RCA-, a la larga terminaran
por debilitarla. Nosotros aseguramos
que muchas de las compaiias sin
nombre que hemos mencionado
desaparecen gradulalmente cuando
las compren sus competidores mas
fuertes. No hay que equivocarse:

las siglas debilitan las marcas o los
nombres de las compaiiias
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para activar las palabras “Radio Corporation of America”
en lo mas profundo de la mente.

Sin embargo, ahora que RCA es legalmente RCA,
(qué sucedera? Nada, por lo menos no en la proxima década.
Las palabras ya estan arraigadas en la mente de millones
de personas, y se encontraran ahi por tiempo indefinido.
Pero ;qué pordemos decir de la siguiente generacion de
clientes prospecto?, ;que pensaran cuando vean las extrafias
siglas de RCA? ;Romano, Catolico y Apostdlico?.

El posicionamiento es como el juego de la vida:
una propuesta a largo plazo. Las decisiones en materia de
denominacion que se toman hoy acaso no fructifiquen sino
hasta dentro de muchisimos afios.

La mente funciona de oido

La principal causa de error cuando se elige un nombre se
da porque los ejecutivos viven en un mar de papeles: cartas,
memorandos o informes. Por nadar en el océano de Xerox,
suele olvidarse que la mente funciona de manera auditiva.
Para pronunciar una palabra antes hay que traducir las letras
en sonidos: a esto se debe que la gente mueva los labios
cuando aprenden a leer.

Cuando usted era nifio, primer6 aprendioé a hablar
después a leer, y lo hizo en forma lenta y laboriosa,
pronunciando las palabras, pronunciando las palabras en
voz alta para obligar a su mente que asociara la palabra
escrita con el sonido auditivo almacenado en su cerebro.

En contraste, aprender a hablar exige mucho menos
esfuerzo que aprender a leer. Almacenamos sonidos
directamente y luego los pronunciamos en diferentes
combinaciones conforme mejora nuestra agilidad mental.
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Mientras se crece, aprendamos a trasladar las palabras
escritas en el lenguaje auditivo requerido por el cerebro tan
rapidamente que no nos damos cuenta del proceso de traslacion
que se lleva a cabo.

Sin embargo, suele leerse en el periodico que 80 por
ciento del aprendizaje tiene lugar mediante los ojos. Si bien, asi
sucede, leer solo es una parte del proceso de aprendizaje ocurre
por medio de fuentes visuales que no presuponen en absoluto
una lectura convencional, como la que se da cuando uno se entera
del estado emocional de otra persona al “leer” su lenguaje
corporal.

Cuando se lee, no se comprenden las palabras si no
hasta que el traductor visual/verbal del cerebro descifra el
sentido auditivo de lo visto. Algo similar ocurre con los
musicos, quienes aprenden a leer musica y a escuchar el sonido
dentro de su cabeza, como si alguien en ella tocara con un
instrumento la melodia que ven.

Tratemos de memorizar un poema sin leerlo en voz
alta. Es mucho mas fécil memorizar el material escrito cuando
lo reforzamos con el elemento auditivo; asi funciona el cerebro.

Por esa razon. no solo los nombres si no también los
encabezados, las consignas y los lemas publicitarios deben
examinarse en términos de sus cualidades auditivas, aunque
usted tenga pensado utilizarlos solamente en material impreso.

([ Penso usted que Hubert y Elmer eran nombres malos?
De ser asi, debe haber trasladado las palabras impresas en sus
equivalentes auditivos, pues Hubert y Elmer no se ven mal,
pero si se oyen mal.

En cierta forma, es una lastima que los medios escritos
(periddicos, revistas y anuncios externos) aventajen a la radio,
pués esta es enrealidad el medio mas simple de comunicacion,
a diferencia de los medios impresos, que tienen mayor nivel de
abstraccion.

La mente
funciona de
oido

“La mente funciona de oido, no
por medio de la vista” es uno de
los conceptos mas utiles que se
exponen en este libro. Antes de
registrar mentalmente una ima-
gen, usted tiene que expresarla
con palabras. Cada programa
de posicionamiento exitoso que
hemos estudiado se ha orien-
tado hacia lo verbal, no hacia lo
visual. (Por ejemplo, piense en
pequefio, Avis es la numero dos,
etcétera.) Esto no significa que
las imagenes o ilustraciones no
se utilicen, si no que el proposito
de lo visual es llevar las ideas
verbales a la mente.

Por otra parte, muchas agencias
de publicidad siguen reverenci-
ando lo visual. Les encanta crear
imagenes exceéntricas que solo
generan ruido visual.



Procedimos a desarrollar estas
ideas en una presentacion
titulada “El ojo contra el oido”,
para Radio Advertising Bureau.
La radio es en realidad el prin-
cipal medio de comunicacion,

y la “comunicacion verbal” el
vehiculo mas importante para
transmitir un mensaje. Por ello,
resulta irénico que casi todo el
ramo de la publicidad actual esté
orientado hacia lo visual. “Una
imagen vale mas que mil pal-
abras” es el lema principal en la
avenida Madison por esta razén
Coca-Cola utiliza osos polares,
Budweiser lagartijas y Energizer
un conejito de peluche).
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Los mensajes impresos “sonarian mejor’ si primero
no fueran disefiados para la radio. Sin embargo, solemos
hacer lo contrario; primero trabajamos en impresiones y
luego en los demas medios (television y radio, en ese or-
den).

Obsolescencia de los nombres

Otra de las razones por las que las companias cambian de
nombre por siglas es el desuso del nombre. RCA no vende
unicamente aparatos de radio.

(Qué ocurri6 con la United Shoe Machinery? Esta
empresa se habia convertido en un conglomerado; ademas,
el mercado estadounidense de maquinaria para calzado se
evaporaba a medida que las importaciones incrementaban
su participacion en el mismo. ;Qué hizo la empresa? Tomod
el camino facil: United Shoe Machinery cambi6 su nombre
por el de USM Corporation y desde entonces vive en el
anonimato.

Smith-Corona-Marchant es otra compaifiia que
perdi6 su identidad corporativa como resultado de las
fusiones; por ello decidié abreviar su nombre a SCM
Corporation.

Cabe suponer que SCM y USM hicieron el cambio
para escapar a la identidad obsoleta del pasado, pero les
sucedié exactamente lo contrario. La mente no recuerda
el significado de USM sin sacar del subconciente a United
Shoe Machinery.

Por lo menos RCA, USM y SCM optaron por la
taquigrafia fonética, pues sin ella las dificultades habrian
sido mayores. Cuando Corn Products Company cambid
su nombre por el de CPC International, descubri6 que el
nombre de CPC tenia poca aceptacion. En inglés las siglas
CPC no son fonéticamente mas breves que Corn Products;
“CPS” y “Corn Products” tienen tres silabas, por lo que
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las siglas CPC no se usaron mucho si no hasta que se realizd
el cambio de nombre. Pregunte a cualquier persona del ramo si
esta familiarizada con el nombre CPC International, y vea si no
le contestan: “jAh!, ;te refieres a Corn Products Company?”

En una sociedad como la estadounidense, a la que le
agradan mucho las siglas, la primera pregunta que casi siempre
llega a la mente es: “;Qué significan esas siglas?”.

La mente ve las letras AT&T y dice: “jAh!, American
Telephone & Telegraph”.

Pero, ;qué contesta la mente cuando ve las siglas TRW?
Tal vez muchos recuerden a Thompson Ramo Wooldridge
Corporation; de hecho, TRW es una compaiiia de tres mil
millones de dolares a la que la prensa le dedica mucho espa-
cio y que paga bastante publicidad. Sin embargo, ;no rendirian
mas esos dolares invertidos en publicidad st TRW tuviera un
verdadero nombre en lugar de uno compuesto por siglas?

Algunas compafiias intercalan en su nombre grupos de
siglas, por ejemplo: ;como recordar a la D-M-E Corporation,
una subsidaria de VSI Corporation?

No tratamos de insinuar que las compaiiias no deban
cambiar el nombre, si no todo lo contrario: nada permanece
igual durante mucho tiempo. Los tiempos cambian, los
productos se vuelven obsoletos, los mercados vienen y van
y las funciones a menudo son necesarias. Por tanto, hay
momentos en las que empresas deben cambiar de nombre.

U.S. era una corporacion global que comercializaba
productos que no eran de hule. Eaton Yale & Towne fue el
resultado de una fusion mediante la cual surgi6 una gran

l

~——
Conforme pasan los anos, el
nombre de AT & T se debilita. La
parte del nombre que significa
“teléfono es adecuada, pero la

que significa “telegrafo” es ahora
obsoleta.




Cuando una compaiia se vuelve
exitosa puede comprar un jet
Gulfstream V. por ejemplo, y
ponerle su nombre. Pero, no se
puede invertir el proceso y com-
prar primero el jet creyendo que
éste le dara éxito a su marca.
Si usted logra que su nombre se
haga famoso, podra utilizar sus
siglas, pero no debe de hacer lo
contrario.
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compafiia con el nombre complicado. A Socony- Mobil se
le asignd un primer nombre que correpondia a las siglas de
Standard Oil Company of New Yor.

Todos estos nombres se modificaron por razones de
marketing bien fundadas. El enfoque tradicional de “dejar
en el pasado” habria producido tres monstruosidades de
marketing: USR Corporation, EY&T Company y SM Inc.

Sin embargo, el enfoque de “olvidar el pasado” cred
tres nuevas identidades corporativas modernas: Uniroyal,
Eaton y Mobil. El éxito de marketing de estos nombres
habla por si solo. Estas compaiiias exitosas se olvidaron del
pasado y se posicionaron de cara al futuro.

La confusioén entre causa y efecto

Pese a los inconvenientes, a las compaiiias les atraen las siglas
como la luz de una vela a los insectos. Parece que el éxito
de IBM se toma como prueba de que las siglas son eficaces.
Al hacerlo se comete la clasica confusion entre la causa y el
efecto.

International Business Machines se volvio tan rica'y
famosa (la causa) que todos sabian que compaiiia se referia
uno cuando utilizaba sus siglas. (el efecto).

Cuando usted trata de invertir el procedimiento las
cosas no funcionan, pues no puede emplear las siglas de una
compafiia que solo tiene éxito limitado (la causa) y luego
esperar que se vuelva rica y famosa (el efecto.) Es como
tratar de hacerse rico y famoso comprando primero
limusinas y aviones corporativos. Antes usted tiene que
volverse exitoso para contar con el dinero suficiente y
conseguir asi tales beneficios adicionales.

En ciertos aspectos, la prisa por adoptar las siglas
simboliza el deseo de ser aceptado, aun a costa de que no
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se dé una buena comunicacion. Pese a toda la publicidad,
muchas mujeres creen que ER A es un detergente liquido, no la
Equal Right Amendment estadounidense (esto es “La enmienda
sobre igualdad de Derechos™)

Ahora, veamos que tanto contrastan las estrategias
relativas al nombre de dos diferentes aerolineas.

Por un lado, Pan A-me-ri-can Air-lines (siete silabas)
tiene un nombre fonéticamente largo; por ello la compafiia lo
abrevio y lo dejo en dos silabas: Pam Am. Este nombre es una
mejor opcion y mucho mas facil de recordar que el formado por
las siglas PAA.

Por otro lado, Trans World Air-lines (cuatro silabas) en
realidad es fonéticamente mas breve que las siglas te-doble-u-a
que utiliza. Pero, jacaso no es muy conocida TWA? Si pero lo
es gracias a los 30 millones de dolares que gasta en publicidad
cada afio.

Aunque TWA desembolsa mas en publicidad que sus
dos grandes competidores -American y United-, las encuestas
demuestran que la aerolinea goza solo de la mitad de las que
disfrutan otras empresas. Una de las razones es la ineficacia de
las siglas TWA.

({Qué nombre deberia utilizar Trans World Aerlines?
Sin duda “Trans World”, que con solo dos silabas conforma un
nombre corto descriptivo.

Acrénimos y directorios telefénicos.

Algunas compaiiias tienen suerte. Sus siglas, ya sea por
disefio o por mera casualidad, forman acronimos, por ejemplo
Fiat (Federaton International de Automobiles de Torino) y Sa-
bena (Sociét¢ Anonyme Belge d’Explotation de la Navigation
Aérienne).

A menudo, las organizaciones escogen nombres que
constituyen acronimos con significado, por ejemplo: CARE

Desde que escribimos esto,
TWA ha padecido muchisimo en
el mercado. (En el afo 2000, la
aerolinea perdi6 353 millones de
ddlares sobre ingresos de 3.3
mil millones de dodlares). La serie
de perdidas de esta empresa

se remonta a 1988, cuando la
aerolinea vio6 su ultima ganancia
actual. En 1992 TWA declaré la
quiebra. En general, construir
una marca a partir de las siglas
es como construir una casa
sobre arena. “Espere un
momento -suelen decir nuestros
criticos-, la gente y los servicios
son lo que en verdad cuenta, no
el nombre.” ; Por qué entonces
los servicios malos siempre se
dan en las aerolineas con
nombres malos?
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SAP es otra compaiiia con siglas
que tiene un acronimo desafortu-
nado. Claro, la empresa es actual-
mente exitosa por su software de
planeacion de recursos es un pro-
ducto novedoso en el munco actual
de la alta tecnologia. No obstante, el
nombre mismo, a la larga, debilitara
el desempefio de la compafia. Baan
es otra empresa del mismo ramo con
un problema similar. Sin embargo,
ninguno de estos nombres es tan
malo como Sappi, el productor mas
grande del mundo de papel satinado
que no se extrae de la madera.

Estabamos equivocados. Como ya
dijimos, los nombres que parecen
sopas de letras se hallan vigentes.
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(Committee for Aid an Rehabilitation in Europe) y ETS
(Erhard Sensitivity Training).

Otras compaiias no son afortunadas. Cuando General
Aniline & Film cambi6 su nombre por GAF, olvidé desde
luego que el acronimo suena en inglés a “torpeza”. Debido a
ello, las siglas GAF, son, en mas de un sentido, una metida
de pata.

Otro de los aspectos que la gente suele olvidar
cuando escoge un nombre es la forma en que se le habra
de encontrar en el directorio telefonico. Como uno contadas
veces busca su propio nombre en la guia telefonica, tal vez
no se percate de lo dificil que podria resultarle a los demas
localizarlo. Por ejemplo, analicemos lo que ocurre cuando se
busca a la USM Corporation en el directorio telefonico: s6lo
en el directorio de la region de Manhattan hay un listado
de siete paginas que comienza con las siglas “US”. Por ello,
uno tendia que ser capaz de hallar USM en algtin lugar entre
US Lithograph y US Nature Products Corp.

Sin embargo, dicha corporacion no se encuentra ahi.
Ese listado de “US” son las siglas de “United States”, como
ocurre con la “US” de US Litograph Inc. La “US” de USM
no tiene significado. A decir verdad, la compaiia telefonica,
siguiendo las normas de ordenacion alfabética, coloco todos
los nombres compuestos por siglas al principio.

Grosso modo, éste resulta ser un lugar por demas
deprimente. Ahora veamos una muestra de las R: RHA
Productions, RH Cleaners, RH Cosmetics, RH Cosmetics
Corp., R&H Costoum Upholstering, RH Garage, etcetera.
Hay 27 paginas que comienzan con “RH”.

Por fortuna, son cada vez mas las empresas que
reconocen los peligroso de caer en la trampa de la falta de
nombre. Cabe esperar, pues, que enconntremos cada vez
menos compafiias con nombres del tipo MBPXL.
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Consideremos lo ocurrido con un producto llamado
Alka-Seltzer Plus y tratemos de imaginar como pudo
obtener su nombre.

Un grupo de muchachos, sentados alrededor de
una mesa de conferencias, trata de dar nombre a un nuevo
remedio contra el resfriado, que se ided para competir
contra Dristan y Contact.

“Lo tengo -dice Harry-. Llamémosle Alka-Seltzer
Plus. Asi podremos aprovechar los 20 millones de dolares
anuales que gastamos en el nombre Alka-Seltzer.”

“Bien pensado, Harry”, fue la respuesta a otra idea
que ahorra costos, como suele suceder con la mayoria de
las ideas que ayudan a economizar dinero. Sin embargo
-;quién iba a decirlo?-, el nuevo producto, en lugar de
apoderarse del mercado de Dristany Contact, se volvio
contra Alka-Seltzer y se apropid de su mercado.

A menudo los fabricantes de Alka-Seltzer Plus
redisefian el envase; por ello el nombre “Alka-Seltzer” se
ha ido volviendo cada dia mas pequefio y el “Plus” mas
grande.

Un mejor nombre para el producto habria sido
Bromo-Seltzer Plus. De esta manera podrian haber dejado
fuera del negocio a la competencia.
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Los clientes se confunden
con facilidad. La reaccion
inicial ante Alka-Seltzer

Plus no fue considerar este
producto como un nuevo re-
medio para el resfriado, sino
como una férmula mejorada
del tradicional Alka-Seltzer.
Ademas, la compafiia hizo
que el plus figurara con letras
mas grandes en el nombre.
Los ejecutivos de la
compafiia debieron ponerle a
la marca un nombre
completamente nuevo.



XEROX

Lo que ocurri6 con las
fotocopiadoras de papel
comun fue una repeticion de
lo que paso con las
mainframes

(computadoras centrales).
Despues de que Xerox fue la
primera en llegar a la mente
y establecerse a la cabeza en
el rubro de las fotocopiadoras,
un grupo de grandes com-
pafias entr6 al ramo IBM,
Kodak, 3M, Pitne-Bowes y
Addressograph-

Multigraph. Ninguna de estas
empresas alcanzo el éxito
por la misma razén que solo
unas cuantas pequeiias
compaiiias salieron airosas
en el ramo de las
mainframes. Sus nombres
evocan la posicion
equivocada en la mente: IBM
significa mainframe, Kodak
hace alusion a la pelicula
fotografica, 3M quiere decir
cinta, Pitney-Bowes denota
franqueo y Addesograph-
Multigraph solia significar
impresoras. ¢ Para que
inventar un nuevo nombre
cuando puede aprovecharse
el que se tiene en la
actulidad? Por que de esa
manera usted establece una
nueva posicion en la mente
del cliente
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La conglomeracion de la corporaciéon

En la Era del producto, la vida era mas simple. Cada
compaiiia se especializaba en una sola linea de productos
y su nombre lo decia todo: Standard Oil, Singer, U.S. Steel
New York Central y Metro Goldwyn-Mayer.

Sin embargo, el desarrollo tecnologico cred
oportunidades y, asi, las compafiias empezaron a
diversificarse hacia nuevos campos. De este modo, inician
los conglomerados, esto es, las compainias que no se
especializan en nada. El conglomerado ya sea por desarrollo
o adquisicion, esta preparado para incursionar en cualquier
campo en donde pueda sacar dinero. Un ejemplo de ello
es General Electric, que hace de todo: desde motores para
aviones, pasando por centrales nucleares, hasta plasticos.
Otro caso es RCA, que se encuentra en las comunicaciones
satelitales, los semiconductores electronicos y la renta de
autos.

Aunque muchos desdenan los conglomerados, pues
creen que las compafiias deben “ser fieles a lo que saben
hacer bien”, los conglomerados han creado las condiciones
para mantener una competencia activa en el mercado. Si
no fuera por ellos, Estados Unidos seria un pais de semi
monopolios. Por ejemplo, consideremos las fotocopiadoras
de oficina. Xerox, la precursora en el ramo de las
fotocopiadoras de papel comun, ahora enfrenta la
competencia de un fabricante de computadoras (IBM), de
una compaifiia de productos fotograficos (Kodak), de una
empresa minera (3M), de una de franqueo (Pitney-Bowes)
y de una empresa encargada de crear listas de direcciones
postales para entrega de propaganda (Addressograph-
Multigraph).

Aunque los conglomerados crezcan por adquisicion
(RCA compr6 Hertz e 1IT hizo lo propio con Avis),
proporcionan el dinero necesario para mantener el crecimiento
y la competencia. De lo contrario, cuando los fundadores
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originales se jubilen o mueran, la cantidad de impuestos a
pagar podria debilitar demasiado a la compafiia como para
defender su territorio.

El ciclo vital tipico de una corporacion inicia a partir
de una idea que se le ocurre a un emprendedor. Si tiene
éxito, podra estar seguro de dos cosas (la muerte y los
impuestos) que haran que la misma, esto es, la corporacion,
termine formando parte de un conglomerado.

Dos estrategias distintas

En virtud de que las compaiiias crecen debido a dos
estrategias distintas (desarrollo interno o adquisicion
externa), también han evolucionado dos estrategias de
“denominacion” diferentes. Asi es como los egos
corporativos estipulan las estrategias.

Cuando una compaiiia desarrolla un producto en
forma interna, suele ponerle el nombre del consorcio, por
ejemplo: computadoras General Electric. En cambio,
cuando lo desarrolla por adquisicion externa, mantiene
por lo comun el nombre que tenia, por ejemplo: RCA
conservo el nombre Hertz e ITI hizo lo mismo con Avis.
Sin embargo, no siempre sucede asi.

Cuando en Sperry Rand desarrollaron en forma
interna una linea de computadoras, la llamaron Univac.
Cuando Xerox ingresoé al negocio de las computadoras por
adquisicion externa, cambi6 el nombre de Scientific Data
Systems por el de Xerox Data Systems.

Dejando a un lado los egos corporativos, ;cuando
debe utilizar una compafnia su nombre y cuando debe
elegir uno nuevo? (En realidad, no es tan facil hacer a un
lado los egos. Trate de decirle a General Electric que no
coloque su nombre en un nuevo producto y comenzard a
apreciar qué grave es el problema de los egos corporativos.)

PrincewaterhouseCoopers es
nuestro nombre egocéntrico
favorito. Nadie queda mal.

Hertz
AVIS

Aun en la actualidad, Hertz
y Avis siguen siendo marcas
poderosas debido a que
tienen una posicién
especifica en la mente de los
clientes prospecto, en tanto
que los conglomerados que
las compraron (RCA e ITT)
son marcas débiles. Cuando
usted le asignha su nombre a
todo, mina sus fortalezas en
el largo plazo.



GENERAL
ELECTRIC

¢Por qué General Electric es
exitosa aunque parece
quebrantar la mayoria de los
principios de este libro? Tal vez
ésta sea la pregunta que nos
planteamos mas a menudo. En
realidad, hay varias razones:

1) GE es una compaiiia de 108
afnos de antigliedad que entré
en la mente cuando habia muy
poca competencia; 2) GE es la
quinta compafia mas grande
de Estados Unidos, y acaso
con frecuencia haga lo correcto;
3) GE sodlo se interesa en los
negocios en que puede ser la
ndmero uno o la dos; 4) en su
mayoria, los competidores de
GE también son conglomerados
que tienen los mismos pasivos;
5) GE evita los negocios en

los que la competencia podria
ganarle el mercado (software,
computadoras,
telecomunicaciones, redes,
teléfonos moviles, etcétera).
Observe ademas que GE no
cambio el nombre de National
Broadcasting Company (NBC)
por el de GE Broadcasting
Company (GBC). Cuando su
compainiia tenga 108 afos de
antigliedad, cuando sea la quinta
mas grande de Estados Unidos,
cuando sus negocios ocupen la
posicion numero uno o dos de
su ramo y cuando la compaiiia
que usted desea piense en el
futuro, utilice la estrategia de
General Electric.
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Una de las razones por las que los principios de
eleccion de nombre siguen siendo tan elusivos es el sindrome
de Charles Lindbergh. Si es el primero en entrar en la mente,
cualquier nombre funcionard. Si no es asi y tampoco
escoge un nombre apropiado, se esta exponiendo al fracaso.

International Business Machines era un nombre
pésimo para una linea de computadoras, pues “IBM”
ocupaba la posicion de maquinas de escribir en la mente
del consumidor, pero qué importaba. IBM era la primera
en el terreno de las computadoras, asi que, sea corno fuere,
de cualquier modo, amas6 muchisimos millones, y mas
millones, de dolares.

General Electric también era un mal nombre para
una linea de computadoras; sin embargo, no fue la primera,
por ello perdié millones de dolares.

Univac era un buen nombre para designar una
linea de computadoras, aunque Sperry-Rand fuera en ese
entonces muy conocida. A ello se debe que Univac le siga
generando utilidades a Sperry-Rand. En cambio, General
Electric desde hace mucho se alejo de este giro de los negocios.

Divide y venceras

Comparemos las estrategias de Procter & Gamble con las
de Colgate-Palmolive para ilustrar las ventajas de denominar
los productos con nombres distintos al de la compaiiia.
Usted encontrard muchos nombres que hacen
referencia a la empresa Colgate-Palmolive en su linea de
productos: pasta dental Colgate, rastrillo Colgate, antiséptico
oral Colgate 100, cepillos dentales Colgate y polvos dentifricos
Colgate, asi como el detergente liquido Palmolive, el



La trampa de no esforzarse 123

rastrillo Palmolive, la crema para rasurar Palmolive y el
jabon Palmolive.

En la linea de productos de Procter & Gamble, uno
no encontrard nombres que hagan referencia a la empresa.
(Para los consumidores, Procter, el acero, es mas conocido
como Procter, el riesgo.) Procter & Gamble posiciona con
todo cuidado cada uno de sus productos para que ocupen
un espacio Unico en la mente. Por ejemplo: Tide “blanquea”
la ropa, Cheer la hace “mas blanca que el blanco” y Bold la
vuelve “brillante”.

Con menos marcas (51 principales en comparacion
con las 65 de Colgate-Palmolive), Procter & Gamble hace
el doble de transacciones y produce tres veces mas ganancias
que Colgate-Palmolive.

Si bien en la avenida Madison actualmente estéd de
moda desdefar la publicidad de Procter & Gamble, es intere-
sante advertir que dicha empresa gana mas dinero al afio
que las seis mil agencias de publicidad de Estados Unidos
juntas.

Un producto nuevo necesita un nombre nuevo

Cuando surge un producto verdaderamente nuevo, casi
siempre es un error ponerle un nombre conocido. La razén
es obvia: un nombre conocido logré hacerse identificar
porque significaba algo; en otras palabras, ya ocupaba una
posicion en la mente del cliente prospecto. Un nombre de
verdad conocido se encuentra en el nivel mas elevado de
una escalera rigurosamente definida.

El producto nuevo -para ser exitoso- necesitara una
escalera nueva. Para una escalera nueva, un nombre nuevo,
tan simple como eso.

No obstante, son inmensas las presiones que
acompafian a un nombre conocido. El duefio de una
empresa importante afirma: “Un nombre conocido tiene

¢Qué podemos decir?
Procter & Gamble casi ha
renunciado a separar marcas
de productos distintos y se
ha concentrado en la extension
de linea de productos. (Su
esfuerzo mas reciente ha sido
ampliar la marca Oil of Olay a
una linea genérica de
cosméticos.) A ultimas
fechas, ¢ha actuado bien
Procter & Gamble? Claro que
no.



This Xerox machine can't makea copy.

RO

Este anuncio publicitario de la
computadora Xerox pone de
manifiesto el problema, pero no
la solucién. Al paso de los afos,
Xerox perdi6 varios miles de
millones de ddlares en su
division de computadoras hasta
que finalmente decidi6
concentrar sus esfuerzos de
posicionamiento en “la empresa
de documentos”. La compaiia
ha abandonado cualquier
producto que no produzca
copias.
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una aceptacion inherente. Nuestros clientes y posibles
consumidores conocen nuestra compaiiia y, por lo mismo,
hay mas probabilidades de que acepten nuestro mas
reciente producto si lleva puesto el nombre de nuestra
empresa”. La logica de este argumento es convincente.

Con todo, la historia ha derruido esta ilusion.
Xerox gasto casi mil millones de dolares en una compania
de computadoras rentable con un nombre perfecto:
Scientific Data Systems. Entonces, jqué hizo Xerox?
Desde luego, cambi6 el nombre de la empresa por el de
Xerox Data Systems. ;Por qué? Porque Xerox contaba con
un nombre a todas luces mejor y mas conocido; ademas,
también tenia una mistica de marketing. Como corporacion
cenicienta en el campo, Xerox no podia cometer un solo
error.

La ley del sube y baja

Cuando uno analiza la mente del cliente prospecto, observa
lo que anda mal: se trata de la ley del sube y baja. Un nombre
no puede dar cuenta de dos productos diferentes, pues cuando
uno sube, el otro baja.

El nombre Xerox alude a fotocopiadoras, no a
computadoras. (Si usted pide a su secretaria que saque una
copia Xerox, seguramente se molestaria si le llevara un
carrete de cinta magnética.) Hasta Xerox lo sabia.

“Qué curioso, no pareces una maquina Xerox”,
decia el encabezado de uno de sus anuncios de computadora.
En otro anuncio se decia: “Esta maquina Xerox no puede
hacer una copia”.

Usted sabia que cualquier maquina Xerox que no
pudiera hacer una copia estaba destinada al fracaso. Era
parecido a viajar gratis en el Titanic. Cuando la compaifiia
abandon6 sus operaciones en el negocio de las computadoras,
dio por perdidos 84 millones de dolares adicionales.
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(Qué es Heinz? Solia significar pepinillos. Esta empresa
era propietaria de la mejor posici(')n en la industria de los
pepinillos y logré la part1c1pa01on mas grande del mercado.
Entonces, la compaiiia hizo que Heinz significara catsup,
algo que también resulto ser un gran acierto. Ahora Heinz
es la marca nimero uno en la industria de la catsup. Pero,
(qué ocurri6 con el otro lado del sube y baja? Heinz perdid
su liderazgo en la industria de los pepinillos ante Vlasic.

Para tener éxito, Xerox debié haber hecho que su
nombre también significara computadoras. Pero, ;tenia
sentido hacerlo en una compania a la que pertenece la
mejor posicion en la industria de las fotocopiadoras y que
obtiene 90 por ciento de su volumen de ventas de esos
productos?

Xerox es algo mas que un nombre: es una posicion.
Como Kleenex, Hertz y Cadillac, Xerox representa una
posicion con un inmenso valor del largo plazo.

Es incomodo que alguien trate de arrebatarle a uno
su posicion, pero resulta tragico cuando es uno mismo
quien lo hace.

El anonimato es un recurso

Una de las razones por las que las compaiiias siguen buscando
aprovechar sus propias marcas es que subestiman el valor
del anonimato.

En la politica, el marketing y la vida, el anonimato
es un recurso que se ha desperdiciado con demasiada facilidad
debido al exceso de publicidad.

“Uno no puede vencer a alguien con un don nadie”,
decia el viejo proverbio politico. Sin embargo, ahora es
posible.

El ascenso acelerado del “don nadie” John McCain
en medio de muchos hombres importantes es una prueba

Heinz es la compafia mas
grande con el mejor

nombre, pero Vlasic vende
mas pepinillos que aquélla 'y
Gerber rebasa en ventas de
alimentos para bebé Heinz.
Una compafiia grande con
una gran reputacion no suele
competir exitosamente con
una compania mas pequefia
que tiene una posicién bien
definida. El tamafo no tiene
la menor importancia, pero el
posicionamieto si.



McCAIN’S BIG MO

El ascenso acelerado del “don
nadie” Jhon McCain es un
ejemplo de las ventajas
publicitarias del anonimato.
Steve Forbes, por otro lado,
se dio a conocer a partir de su
campafa de 1986 y, por ello,
recibié menos publicidad
favorable en el afio 2000. Mc-
Cain perdi6 -seguin nosotros-
por no planear ni depurar su
posicion en forma detenida.
George Bush era “el
conservador compasivo”, pero
¢quién era John McCain y qué
simbolizaba? Ser todo para
todos tampoco sirve en la
politica.
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de que ahora en la politica se actua de un modo diferente.
Las viejas maximas han dejado de ser véalidas

Tal vez Richard Nixon sea el nombre mejor conocido
en el &mbito de la politica mundial, pero podia serr vencido
por casi cualquier don nadie. Las derrotas de figuras
politicas conocidas -como Bella Abzug y fford Case-
son una prueba mas de que, para ganar no basta con ser
muy conocido, también se necesita una posicion.

Es necesario tener una posicion que no lo haga
retroceder en el futuro a la esquina de los perdedores,
como sucedid con la posicion relacionada con la edad en
el caso del entonces senador Case y la posicion asociada
con la brusquedad en el caso de la sefiora Abzug.

La publicidad es como alimentarse. Nada hace
desaparecer més el hambre que una buena comida, y
nada elimina el potencial publicitario de un producto o
persona que un articulo en la portada de una revista de
distribucién nacional.

Los medios de comunicacion buscan continuamte
lo nuevo y diferente, esto es, rostros juveniles frescos.
Al tratar con los medios de comunicacion, debe mantener
su anonimato hasta estar preparado para perdelo y cuando
lo pierda, hagalo a lo grande, teniendo siempre en mente
que el objetivo no es la publicidad o la comunicacion en
si, sino que tanto la publicidad como la comunicaciéon
son tan solo un recurso mas para alcanzar una posicion
en la mente del consumidor.

Una compaiiia desconocida con un producto bién
desconocido tiene mucho més que ganar de la publicidad que
una empresa conocida con un producto establecido.

“En el futuro, todos tendran sus 15 minutos de
fama”, pronostico una vez Andy Warhol. Cuando lleguen
esos 15 minutos, saque el mejor partido de cada uno de
ellos.



12 )| Latrampa de
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de linea

Cuando se escriba la historia del marketing de la década
pasada, la tendencia més sobresaliente sera la extension de
linea, es decir, tomar el nombre de un producto establecido
y utilizarlo en un producto nuevo (algo asi como la trampa
de aprovecharse del otro llevada hasta sus ultimas
consecuencias).

Jabon Dial. Desodorante Dial.

Salvavidas. Goma de mascar Salvavidas.

Pafiuelos desechables Kleenex. Toallas Kleenex.

La extension de linea recorrid la comunidad de
la publicidad y del marketing -como Sherman lo hizo en
Georgia-, por razones muy bien fundadas.

La logica parece estar a favor de la extension de
linea, ya sea por razones econdmicas, por aceptacion
comercial, aprobacion del consumidor, menores costos
publicitarios, incremento de los ingresos o por imagen
corporativa.

Enfoque de adentro hacia afuera

Como deciamos, la ldgica parece estar a favor de
la extension de linea. La verdad, por desgracia, no es asi.
(Qué¢ falla en la extensioén de linea? Es el resultado neto
de un pensamiento claro, practico, de adentro hacia afuera
que mas o0 menos reza asi:
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Una de las extensiones de
linea mas disparatadas de los
ultimos anos fue la cerveza
clara de Miller.



NDC 12843-100.20,

BAYER.

ACETAMINOPHEN

NON-ASPIRIN
PAIN RELIEVER

50 TABLETS Each 325 mg.(5grs.)

Unos hombres (también
pordemos imaginar que son
mujeres las que cometen
este msimo error), sentadas
alrededor de una mesa de
conferencias en una sala de
juntas, deciden nombrar a su
nuevo producto de
acetaminofén: “Bayer sin
aspirina”. jAcaso esta marca
le arrebatara el negocio a
Tylenol? Lo mas seguro es
que no.
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“Hacemos el jabon Dial, el cual es un excelente producto
que tiene la participaciéon mas grande del mercado de los
jabones de barra. Cuando nuestros clientes vean el
desodorante Dial, sabran que proviene de los fabricantes
del estupendo jabon Dial.”

“Ademas -y éste es el argumento decisivo- Dial
es un jabon desodorante. Nuestros clientes esperan que
fabriquemos un desodorante de gran calidad para las
axilas.” Los clientes del jabon Dial compraran, por tanto,
desodorantes Dial.

Sin embargo, advierta como varian las razones
cuando la extension de linea estd en la misma categoria.
Bayer “invent6” la aspirina y la comercializé por muchos
afos como la principal marca de los analgésicos. Empero,
la gente de Bayer no pudo ignorar los avances realizados
por Tylenol merced a su enfoque “antiaspirina’.

Por tanto, Bayer lanz6 al mercado un producto con
acetaminofeno al que denomin6 “Analgésico sin aspirina
Bayer”. Tal vez quienes habian estado comprando Tylenol
y otros productos con acetaminofeno ahora cambiarian de
nuevo a Bayer, el principal nombre de remedios contra el
dolor de cabeza; pero tampoco funcioné esta estrategia.

Dial tiene una amplia participacion en el mercado de
los jabones y una exigua en el mercado de los desodorantes.
Por su parte, Bayer sin aspirina, solo tiene una minuscula
participacion -en verdad minuscula- en el mercado de los
acetaminofenos.

El enfoque de afuera hacia adentro

Consideremos la extension de linea desde el punto de vista
del cliente prospecto y vayamos hacia atras.

Tanto Dial como Bayer mantienen posiciones firmes
en la mente del cliente prospecto. Con todo, ;qué significa
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significa tener una posicion en la mente? Sencillamente
que el nombre de marca se convierte en un reemplazo o
sustituto del nombre genérico, por ejemplo:

“Traigame una Coca”. “;Dénde estan las Bayer?” “Pasame
el Dial.”

Cuanto mas firme sea la posicion, mas a menudo
ocurrira la sustitucion. Algunas marcas tienen posiciones
tan solidas que casi son genéricas. Por ejemplo, piense en
Fiberglas, Formica, Jello, Kleenex, Band-Aid y Sanka.
Los nombres de marca “genéricos” estan, por decirlo asi,
al borde del precipicio, de modo que deben ser manejados
con cuidado o, de lo contrario, el gobierno estadounidense
(en Estados Unidos) los retirara del mercado.

Desde el punto de vista de la comunicacion, el
nombre de marca genérico es muy eficaz. Una palabra
sirve mejor que dos. Cuando usted tiene un nombre de
marca genérico, puede darse el lujo de ignorar la marca y
promover la categoria.

“,Lo mantiene despierto el café? Beba la marca
Sanka.” (En este caso se puede apreciar la mano dura de
los abogados. El lema funcionaria mejor sin la redundancia
de la palabra “marca”.

“Sirva a su familia, en lugar de pastel o tarta, la gelatina
Jello baja en calorias.”

La extension de linea, desde el punto de vista del
cliente prospecto, funciona en contra de la posicion de
marca genérica. Confunde el enfoque bien definido de la
marca en la mente. El cliente prospecto ya no puede decir
“Bayer” si quiere una aspirina o “Dial” si desea un jabon.

En cierto sentido, la extension de linea ensefia al
cliente prospecto que Bayer no es mas que un nombre de
marca; ademas, quita la ilusion de que Bayer es una formula
superior de aspirina, o de que Dial es un jabon desodorante

Bayer no se dio por vencida.
Después del fracaso de las
marca Bayer sin aspirina,
lanzé al mercado la linea
Bayer Select: eran cinco
productos analgésicos dife-
rentes, ninguno de los cuales
contenia aspirina en su
férmula, aunque ostentaba el
nombre Bayer. La compainiia
gasté 110 millones de ddlares
en el lanzamiento de la linea
Bayer Select, pero durante el
primer afio las ventas apenas
alcanzaron los 25 millones de
ddlares.



Sears era el minorista mas
grande del mundo cuando
lanzé al mercado la bateria
DieHard. Dicha bateria,
desde luego, se convirtid
en la bateria para automovil
mejor vendida en Estados
Unidos. Estamos seguros
de que muchas voces en la
compainiia decian: “¢ Por que
no las llamamos baterias
Sears?”.
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en lugar de un nombre de marca para un jabon desodor-
ante.

JCPenney contra DieHard

Lo que en realidad motiva a entrar en la mente no es el
producto, sino el “nombre” del producto que el cliente
prospecto utiliza como gancho para colgar los atributos. Si
el nombre de la bateria de un auto es DieHard y Sears le
informa que durara 48 meses, usted tiene un gancho (Die-
Hard) para colgar la idea de larga duracion.

No obstante, si el nombre de la bateria es JCPenney y
el vendedor le dice que ésta nunca necesitara agua, el gancho
es muy débil (JCPenney) para colgar esta caracteristica (por
no mencionar la confusion que hay entre el nombre de la
compafiia y el nombre del producto).

En un sentido fisico, el nombre es como el filo de
un cuchillo: abre la mente para que penetre el mensaje.
Con el nombre correcto, el producto llena el espacio y se
incrusta ahi adentro.

Entonces, ;por qué JCPenney le pondria su nombre
a su bateria? Probablemente con otras palabras hubieran
podido comunicar lo que querian decir, como ocurrié con
DieHard. Es facil ver por qué se hizo de este modo si se
aplica el enfoque de adentro hacia afuera: “Somos la compafiia
JCPenney y gozamos de gran prestigio entre toda clase de
compradores, incluida la gente que adquiere baterias. Por
ello, le pondremos nuestro nombre al producto para que todos
sepan al momento quién lo fabrica y que es un producto
excepcionalmente bueno”.

A continuacion era proporcionado el argumento decisivo:
“Con el nombre JCPenney en la bateria, el cliente prospecto
sabra en donde comprarla”.
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“Estupenda idea, J. C, Y de este modo fue tomada
otra brillante decision, segun la logica del enfoque de adentro
hacia afuera. Sin embargo, cuando se cambian posiciones,
el nombre deja de tener sentido, sencillamente porque la
mentalidad del cliente se organiza de manera diferente,
esto es, piensa en términos de productos, no de compaiiias.

No debe sorprender que, en términos de preferencia
de marca (la escalera de las baterias en la mente del cliente)
DieHard se situe en el primer escalén y JCPenney esté por
debajo.

(Acaso JCPenney, como gran tienda minorista, no
vende muchisimas baterias? Claro que si, pero, como todos
saben, numerosos productos con el nombre incorrecto se
venden “a pesar de” en lugar de “a causa de”.

Por otra parte, jacaso no tiene el cliente prospecto
dificultades para recordar que la bateria DieHard s6lo puede
comprarse en Sears? Si, resulta problematico para Sears y
no todos los que quieren comprar una bateria DieHard logran
hacer la asociacion; no obstante, es mejor establecer primero
una posicion en la mente del cliente prospecto y luego
preocuparse de como establecer la asociacion aludida.

En el posicionamiento, la distancia mas corta entre
dos puntos no es necesariamente la mejor estrategia; por
la misma razon, el nombre mas evidente no siempre es el
mejor.

El enfoque de adentro hacia afuera es el obstaculo
mas grande para lograr el éxito, mientras que el de afuera
hacia adentro es el enfoque que mas ayuda.

Dos formas de considerar el nombre

El consumidor y el fabricante ven las cosas de manera
completamente distinta.
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Los expertos en marketing
saben demasiado. Saben
que el nombre en la lata, una
bebida de cola hecha por
Coca-Cola (y alguna veces
también es el nombre del fab-
ricante). Entonces, ¢ por qué
Coca-Cola no lanza al mer-
cado una bebida lima-limén
ademas de Sprite? Podria
hacerlo, pero los clientes en-
contrarian este lanzamiento
muy desconcertante. Para

el bebedor de refresco de
cola, Coca-Cola es lo que se
halla en la lata. El nombre de
marca exterior sélo informa al
consumidor cémo se llama lo
que hay en el interior. Eso es
todo, Si Coca-Cola juega con
estas percepciones, lo hara
bajo su propio riesgo.
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(Creeria usted que, segun el personal en Atlanta
Coca-Cola no es un refresco? No lo es, pues, para ellos
Coca-Cola es una compaiia, un nombre de marca, una
institucién y un magnifico lugar para trabajar.

En cambio, para el consumidor, Coca-Cola es una
bebida dulce, oscura y con gas. Lo que hay en el vaso es
una Coca, no una bebida de cola elaborada por una compaiiia
llamada Coca-Cola.

Las pastillas en el frasco de aspirinas son Bayer y
no aspirinas fabricadas por una compaiiia llamada Bayer.
(El nombre de la empresa, en realidad, es Sterling Drug
no Bayer. Sin aspirina, Bayer podia haberse llamado, por
logica, Sterling sin aspirina.)

La enorme fuerza de un nombre genérico de marca
reside en la estrecha relacion que puede tener con el producto.
En la mente del consumidor, Bayer es aspirina y cualquier
otra marca de aspirina se vuelve de inmediato un producto
de “imitacion de Bayer”.

En el famoso lema publicitario de Coca-Cola, cono-
cido como “Lo auténtico”, se aprovecha la tendencia del
cliente de colocar en un pedestal mental el primer producto
y tratar a los productos de imitacion, de algiin modo, como
inferiores al original.

Si Coca, Kleenex o Bayer no estan disponibles o
si las otras marcas no son lo suficientemente baratas, el
cliente podria comprar otra cosa, pero Bayer atn tendria
una posicion firme en la mente. Sin embargo, advierta lo
que ocurre cuando al mismo cliente se le pide que compre
un producto denominado “Bayer sin aspirina”. Si Bayer es
aspirina, ;como es que también puede no serio?

Bayer, aspirina de accion prolongada; Bayer, pastillas
para quitar la congestion del resfriado; Bayer, analgésico sin
aspirina. Cada extension de la linea de Bayer debilita la
posicion de aspirina de la marca.

Como cabia esperar, sigue disminuyendo la partici-
pacion total de Bayer en el mercado de los analgésicos.
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¢Qué es Protein 21?

Quiza el ejemplo clasico de la trampa de la extension de linea
sea el caso del champu Protein 21.

En 1970, la compafiia Mennen lanzé al mercado una
combinacioén de champt y acondicionador llamada Protein 21,
que se hizo con rapidez de una participacion del 13 por ciento
del mercado de los champus.

Luego, se dejo llevar por la trampa de la extension de
linea. En rapida sucesion, la compatiia introdujo en el mercado el
atomizador para el cabello Protein 21, en presentaciones regular
y extra, con fragancia o sin ella, el acondicionador Protein 21
(con dos formulas) y el concentrado Protein 21. Mennen tam-
bién saco a la venta -para asegurarse de que usted no supiera
qué ponerse en el cabello-, el champu para hombres Protein
29.

No es de extrafiar que la participacion de Protein 21 en
el mercado de los champus haya caido del 13 al dos por ciento,
ademas es casi un hecho que este descenso continuara. Con
todo, por increible que parezca, las extensiones de linea siguen
ganando terreno en el area de los bienes empaquetados.

¢Qué es Scott?

Consideremos la posicion que ocupa Scott en el rubro de los
productos de papel. Esta compaiiia tiene la mejor tajada en un
mercado de mil millones de ddlares en el que se comercializan
toallas, servilletas, papel higiénico, asi corno otros productos
de consumo hechos con papel. Sin embargo, Scott era débil
donde se creia fuerte.

Los nombres ScotTowels, ScotTissue, Scotties, Scotkins e
incluso los panales BabyScott minaron el fundamento de Scott.
Cuantos mas productos colgaban del nombre Scott, menos sig-
nificado tenian para el consumidor comun.

protein

otk

La manera mas facil de
eliminar una marca es
extender la linea. Protein 21
pudo ser una marca exitosa
en la actualidad si Mennen
no le hubiera puesto tal
nombre a su atomizador y a
los acondicionadores para el
cabello Mennen.



Charmin 30 por ciento |
Northern 14 por ciento
Scott 12 por ciento
Angel Soft | 11 por ciento
Cottonelle | 10 por ciento

Estas son las
participaciones de mercado
actuales de papel higiénico.
Scott, antes la marca
principal, ahora ha
descendido al tercer lugar;
se trata de un problema mas
grande de lo que parece.
Cuando uno pierde el
liderazgo, pierde no solo
algunos negocios, si ho
también su poder de
distribucion, su margen de
utilidades y su reputacion. El
liderazgo en si es la posicién
mas poderosa del marketing.
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Por ejemplo, echémosle un vistazo a lo que le sucedi6 a
ScotTissue: ésta era la marca niimero uno en el mercado
del papel higiénico. Después lo fueron Mr. Whipple y los
pafiuelos desechables de Procter & Gamble. Ahora ScotTissue
es la segunda marca detras de Charmin, y cabe esperar que
el resto de la linea de Scott caiga con la misma facilidad.
En el caso de Scott, una gran participacion de mercado
no significd que estuviera posicionada. Resulta, por tanto,
mejor y mucho més importante tener una participacion en la
mente del cliente prospecto. El ama de casa podria escribir en
su lista de compras “Charmin, Kleenex, Bounty y Pampers”
y nosotros sabriamos exactamente qué productos compraria,
pero “Scott” en una lista de compras no significa nada.
Los nombres de las marcas de Scott tampoco son
de mucha ayuda. Por ejemplo, ;qué marca de pafiuelos esta
disenada especialmente para la nariz: Scotties o ScotTissue?
En términos de posicionamiento, el nombre Scott
solo existe en el limbo, pues no esta arraigado con firmeza
en ninguna escalera de producto.
Scott ha empezado a ver el error de sus métodos.
Las toallas de papel Viva, una marca de Scott, son tan exitosas
como el papel de bafo Cottonelle, de Kleenex.

¢Qué es un Salvavidas?

La goma de mascar Salvavidas es otro ejemplo de extension
de linea que ha fracasado en forma rotunda. O como se
diria, su vida ha pendido de un hilo.

De nuevo, la l6gica parece estar del lado de la extension de
linea. En un articulo publicado en The New York Times,
el vicepresidente ejecutivo de Life Saver ex—plico la es-
trategia:
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“Estoy convencido de que una forma de aumentar las
probabilidades de éxito de un producto es transferir un nombre
existente fuerte a un producto nuevo que requiere atributos
similares”.

El ejecutivo explicod las cualidades del caramelo
Salvavidas: “El didlogo que mantenemos con nuestros
consumidores indica que el nombre de marca Salvavidas
comunica mas que el dulce con un hoyo al centro, pues
también significa de sabor excelente, de gran valor y de calidad
confiable”.

Pero ello no es asi de evidente. ;Cuéntas personas dirian
“Salvavidas” si les preguntara “;Qué marca significa de sabor
excelente, de gran valor y de calidad confiable?” Ninguna.
Ahora bien, qué pasaria si les preguntara: “;Cudl es el nombre
del dulce con un hoyo al centro?” La mayoria con seguridad
contestaria: Salvavidas.

Entonces, ;qué ocurrio con la extension de linea?
La goma de mascar Salvavidas solo consiguié un pequefio
porcentaje del mercado; fue una de esas marcas que no se
volveran a ver, pues desaparecio silenciosamente en 1978.

Como solian decir los comerciales de television: “Es un
producto magnifico, pero ;donde estd el hoyo?”” El hoyo, por
supuesto, se encuentra no en el producto, sino en la estrategia
de marketing.

Aunque parezca ironico, Life Savers Inc. ha sido
en verdad exitosa en el ramo de la goma de mascar,
especificamente en el del chicle para hacer bombas, pero no
como goma de mascar Salvavidas, sino como Bubble Yum. Es
relevante sefialar que ésta fu¢ la primera marca de chicle suave
para hacer bombas (la ventaja de ser la primera en el mercado
mas la ventaja de no utilizar el nombre de una extension de
linea).

Bubble Yum ha tenido un éxito arrollador, ya que sus
ventas han rebasado las ventas del original Salvavidas. Bubble
Yum no sélo es la marca mejor vendida de goma de mascar

Estabamos tan convencidos
de la extensién de linea que
publicamos un anuncio de
una pagina acerca del tema
en la edicién del 7 de marzo
de 1984 en el New York
Times. “;Qué esta causando
el declive de Miller High Life?
-dicia el anuncio-. Es el éxito
de Miller Lite.” La historia

se repite. La cerveza Coors
Ligth casi elimina a la Coors
normal; ademas, el reciente
éxito de la cerveza Bud Light
esta provocando un
descenso sustancial en las
ventas de la Budweiser nor-
mal. No hay nada semejante
a un lanzamiento gratis.



Poco después de que se
publicara este libro, lamamos
por teléfono al gerente de la
publicidad de Union Car-
bide y le dijimos y le dijimos
que su compafia deberia
lanzar al mercado una pila
alcalina con un nombre
nuevo. “Nunca lanzaremos
al mercado una bateria sin

el nombre Everyready”, nos
respondi6. Luego fue lanzada
la pila Energizer. (Every-
ready tuvo que introducir una
nueva marca, pues Duracell
vende mas que Everyready
y Energizer juntas, pese que
el publico quedé cautivado
con el conejito de Energizer.
(Un concursante del juego
televisivo “21” perdi6é 100 mil
ddlares porque dijo que el
conejito de Energizer era de
Duracell.
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sino que ademas tiene buenas probabilidades de convertirse
en la marca mejor vendida de las gomas de mascar.

¢Qués es Everyready?

Muchas compaiiias se encuentran en problemas cuando las
nuevas tecnologias inundan su mercado.

Eveready dominaba el mercado de las pilas cuando
la principal aplicacién de éstas eran las linternas. Luego
llego el transistor y con éste diversos productos nuevos,
entre los cuales se encontraban grabadoras y radios mas
potentes, ademas llegaron las pilas alcalinas de larga duracion.

P. R. Mallory vio la oportunidad y lanzo6 al mercado
la pila alcalina Duracell, con su peculiar presentacién negro
y oro.

El personal de Union Carbide rechazé la idea de
dar un nombre nuevo: “Ya tenemos el mejor nombre en
el ramo de las pilas”, decia. Sin embargo, no era verdad.
Hoy dia, Duracell vende méas que la pila con poder alcalino
Eveready. Por ello, para contrarrestar la exitosa estrategia
de Duracell, al parecer la gente de Eveready creyo que debia
copiar la combinacion de colores negro y oro de Duracell
y pensé que debia dar mas importancia a la frase “pila con
poder alcalino” que a la marca registrada “Eveready”.

La pila Duracell solo lleva escrita la marca en negritas
y no necesita decir “pila con poder alcalino” porque Duracell
es sinonimo de pila con poder alcalino. Esta es, sin duda,
la esencia del posicionamiento: hacer que su nombre de
marca signifique algo genérico. Asi, el cliente prospecto
utiliza libremente el nombre de marca para designar algo
genérico.

Aunque la extension de linea parece intuitivamente
correcta, la inica manera de resistir a la tentacion es estudiar
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los clasicos errores de la extension de linea de la historia del
marketing, los cuales no son dificiles de encontrar, pues
constituyen una epopeya de oportunidades perdidas.

El fiasco de los 100 milimetros

(Cual es el nombre del primer cigarrillo extralargo de 100
milimetros? Benson & Hedges, ;no es cierto? La marca mejor
conocida y mas vendida de cigarrillos de 100 milimetros.

El lema “Las desventajas de Benson & Hedges” lanzo
a la marca al mercado e introdujo el nombre en la mente de los
fumadores de cigarrillos. Benson & Hedges se convirtio en el
primero y el original y en el inventor del concepto de cigar-
rillos de 100 milimetros; aunque, desde luego, no lo era. La
primera marca de cigarrillos de 100 milimetros fue Pall Mall
Gold, sdlo que ésta cayo en la trampa de la extension de linea.
Entonces, Benson & Hedges aprovecho la oportunidad y tomé
la posicion de los cigarrillos largos.

Tal vez usted piense que la oportunidad perdida
habria desalentado a Pall Mall, pero no fue asi. Como dijimos,
la légica a favor de la extension de linea parece siempre
aplastante. Ahora tenemos Pall Mall mentolados, Pall
Mall extra suaves y Mall Mall ligeros de 100 milimetros. La
confusion ha hecho que disminuyan las ventas de la principal
marca de esta empresa.

Por ejemplo, veamos lo ocurrido con los cigarrillos
mentolados de Pall Mall. Una vez mas, la l6gica de la extension de
linea es, para el fabricante, irrefutable. “Los cigarrillos mento
lados como Kool y Salem obtienen una amplisima participacion
de mercado. Si tuviéramos una marca mentolada, podriamos
captar una parte de ese mercado en expansion.”

The disadvantages
of advertising

No hay que ser el primero en
el mercado para ser un gran
triunfador, si no ser el
primero en la mente. El error
de extension de linea
cometido por Pall Mall
permitido que Benson &
Hedges entrara en la mente
como el primer cigarrillo de
100 milimetros.



Marlboro

Debemos decir algo acerca
del éxito de Malboro, la
marca de cigarrillos de
mayor venta en el mundo.
Casi todas las marcas de
cirgarrillos se esforzaban en
atraer a las mujeres. (Como
la mayoria de los fumadores
eran hombres, esto radicaba
la oportunidad para ampliar
el negocio.) En Phillip Mor-
ris se hizo exactamente lo
contrario: se establecio la
posiciéon masculina al enfo-
carse en el vaquero, el mas
hombre de los hombres.

¢ Qué es Camel? Vaya usted
a saber §Qué es Winston?
Suele darse la misma re-
spuesta. ; Qué es Malboro?
Una marca de cigarrillos para
hombres que da la casu-
alidad de que también es la
marca de mayor venta entre
las mujeres.
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Pall Mall lanz6 su marca mentolada, la cual nunca
rebasd mas del siete por ciento del volumen de ventas de
Kool.

En 1964, Pall Mall era la marca de cigarrillos
nimero uno de Estados Unidos. En 1965, cuando Pall
Mall ampli6 por primera vez su linea de cigarrillos, cayo al
segundo lugar. Cada afio desde entonces, la participacion
de Pall Mall en el mercado estadounidense de cigarrillos ha
menguado: de 14.4 por ciento en 1964 ha descendido a menos
de la mitad en la actualidad.

La légica funciona de dos maneras. Dado que las
marcas comunes poseen una gran participacion de mercado,
[lanzaria una marca sin mentol de Kool? Claro que no,
pues Kool fue el primer cigarrillo mentolado. Kool significa
mentol, como Bayer quiere decir aspirina. Esto es algo bueno
para Kool, pues casi todas las marcas existentes se han
convertido en presas faciles de las versiones derivadas.

En la actualidad, un expendio de cigarrillos bien
surtido cuenta con mas de 100 marcas distintas (incluidas
las extensiones de linea). La industria produce alrededor de
175 marcas, algo para volver loco a cualquiera. (El humo
debe afectar tanto la mente como los pulmones de quienes
hacen el marketing de cigarrillos.)

Por supuesto, las dos marcas principales, Marlboro
y Winston, desde hace mucho tiempo ampliaron sus lineas
a cigarrillos ligeros, de 100 milimetros y mentolados. Asi
que, segun la teoria, jcabe esperar que las marcas Marlboro
y Winston sigan los pasos de Pall Mall? Quiza, pero en
tierra de ciegos, el tuerto es rey.

(Qué marcas quedan para desafiar a los lideres?
Casi las principales marcas de cigarrillos han extendido
sus lineas en forma desmedida.
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Quiza lo que necesitamos sea una etiqueta de advertencia para
el fabricante parecida al recuadro destinado al fumador que
diga: “Cuidado: la asociacion de marketing ha resuelto que la
extension de linea es peligrosa para sus utilidades”.

El declive de los aceites de maiz

Otra oportunidad perdida tuvo lugar en el ambito de la
margarina.

Fleischmann’s es la principal marca de margarina de
aceite de maiz y la que mas se vende. Sin embargo, la
primera margarina de aceite de maiz fue Mazola. Este es el
clasico ejemplo de quienes se afanan en perder el camino.

Mazola era el nombre de la principal marca de aceite
de maiz liquido. (Qué otra opcion de nombre seria mas logica
para una margarina de aceite de maiz que Mazola? Aceite de
maiz Mazola, Margarina de aceite de maiz Mazola, y lo demas
es historia.

En la actualidad, Fleischmann’s es la marca niimero
uno de margarina de aceite de maiz.

Por extrafio que parezca, la margarina Fleischmann’s
-si queremos ser muy técnicos- es un nombre de extension de
linea. ;Recuerda la levadura Fleischmann ‘s? Para fortuna de
Fleischmann’s, muy pocas personas se acuerdan de ella, puesto
que ahora son pocas las que hornean su propio pan.

Ademas de ésta se hallan la ginebra, el vodka y el
whisky Fleischmann’s, que estan hechos por la misma compa-
nia. El factor que puede causar confusion se reduce al minimo
por la distancia mental que hay entre una bebida alcohdlica y
una margarina. (;Quién pensaria que el alimento para perros
Cadillac lo elabora General Motors?)

¢, Acaso no es una extension
de linea de Malboro? Lo es,
pero ésanoes la

pregunta que debe hacerse.
¢ Le hubiera ido mucho mejor
a Phillip Morris si los recur-
sos invertidos en extensiones
de linea, como los mento-
lados, los medianos y los
suaves, fueran nuevas
marcas? Asi lo creemos, pero
de nuevo, como estamos

en contra del tabaquismo,
esperamos que no tomen
nuestro consejo. A propdésito,
¢cuantos vaqueros cree el
lector que fumen cigarrillos
mentolados?
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La historia que nunca se
contd es la discusion que
hubo en Unilever acerca

del nombre de su marca de
café “liofilizado”, disefiado
para competir con Maxim.
La direccién de Unilever en
Suiza queria llamar al prod-
cuto “Nescafé Gold”, para
sacar provecho de la marca
Nescafé, el café instantaneo
mejor vendido del mundo.
Por otro lado, la direcciéon en
Estados Unidos insisti6 en el
nombre Taster's Choice y, a
la larga, gané tanto la batalla
interna como la externa. En
ocaciones, puede superarse
la desventaja de ser segunda
marca de la categoria gracias
a un mejor nombre y a una
mejor estrategia.
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La historia de la taza de café

Otra oportunida perdida tuvo lugar en el ramo del café liofilizado
(o deshidratado por congelacion). Ahora, Taster’s Choice es
la marca principal y la mejor vendida. Sin embargo, ()cual
era el nombre del primer café liofilizado? Maxim. ;Por qué
entonces Maxim no es la marca nimero uno del mercado?
Se trata de una historia de intriga y arrojo que es digna de
contarse con detalle.

Con su marca “Maxwell House”, General Foods
se aduen6d del mercado del café. La compaiiia obtuvo
la participacién mas grande del mercado y gandé mucho
dinero. Luego inventd un nuevo proceso para elaborar
café, conocido como “café instantaneo liofilizado” (o des-
hidratado por congelacion).

En apariencia, parecia una forma de incrementar
la participacion de General Foods en el mercado del café.
Pero, ;lo era? El movimiento de apertura de General Foods
fue una excelente noticia para la competencia. Al utilizar
el nombre Maxim, un nombre derivado de Maxwell House,
la compaiiia se volvié de inmediato vulnerable. (Maxim,
Maxwell, ;se da cuenta el lector? La mayoria de la gente
no.) Maxim (que significa maxima en espafiol) es una palabra
sin sentido que tampoco entrafia un beneficio.

El contraataque de Nestlé se Ilamd Taster’s

Choice.
La estrategia de eleccion de nombre no solo fue espléndida,
sino que también resultd perfecto el sentido de oportunidad
de Nestlé. La compaiia entrd al mercado tan pronto como
le fue posible, antes inclusive de que el competitivo nombre
Maxim tuviera oportunidad de penetrar en la mente del
comprador de café.

El nuevo nombre, Taster’s Choice, también permitio
que la marca acometiera en contra del café molido y tostado.
“Sabe como a café molido y tostado”, dicen sus anuncios
publicitarios. (El resultado? Usted lo conoce.
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Taster’s Choice es el gran ganador en la historia de la taza de
café. A pesar de que General Foods invento la categoria de café
liofilizado y fue el primero en aparecer, Taster’s Choice vende
mas que Maxim, en una proporcion de dos a uno.

El incidente de los dedos caprichosos

Otra oportunidad perdida es la que en el medio de los fabrican-
tes de lociones para las manos se conoce como “el incidente de
los dedos caprichosos”. La historia comienza con Jergens, la
marca nimero uno que poseia la participacion dominante de
mercado.

Al principio, la compatiia lanz6 al mercado Jergens Extra
Dry, un producto parecido a la crema en una época en la que
estaban en boga las lociones liquidas. Jergens Extra Dry fue
una innovacion en verdad significativa que termind opacada
por nombres similares: el cliente no identificaba la diferencia.

Sin embargo, la competencia si lo hizo. Chesebrough-
Pond’s introdujo al mercado Intensive Care y, con ello, la nueva
locién con apariencia de crema adquirié un nombre que posi-
cionaba claramente el producto en la mente del consumidor. A
final éste despego.

Claro que cuando Jergens se percato de lo que estaba
pasando, contrarresto el ataque con una marca llamada Direct
Aid. Empero, repitio la vieja historia de llegar tarde y con muy
poca fuerza, pues la victoria de marketing ya se la habia llevado
Intensive Careo En la actualidad, esta marca es la nimero uno
y vende mas que Jergens Extra Dry y Direct Aid juntas.

Pero, jacaso la marca no se llama en realidad
“Vaseline Intensive Care”, que es un nombre de extension de
linea? Ciertamente, pero los clientes se refieren al producto
como Intensive Care, no como Vaseline, que es un producto

Jergens
Extra Dry
contra
Intensive
Care

Una de las ideas mas
importantes del
posicionamiento proviene
de la exitosa marca
Intensive Care. A menudo,
una extension de linea de un
competidor representa una
buena oportunidad para su
compafiia. Arremeta contra
la extension de linea de su
competidor con un nombre
diferente y la batalla ira por
lo general a su favor. Tres
ejemplos caracteristicos son
Benson & Hedges, Taster’s
Choice e Intensive Care.



Cuando usted cree en la
extension de la linea, nunca
deja que los hechos se
interpongan en sus
creencias. Pese a que Tab
vendia mas que Diet Pepsi,
confirmando con ello la
inferioridad de un nombre

de extension de linea, esta
empresa continud utilizando
el método de la extension de
linea para lanzar productos,
entre los cuales se hallaron
los siguientes: Crystal Pepsi,
Wild Cherry Pepsi, Pepsi Max
y Pepsi XL, ademas de Pepsi
Light, Pepsi AM y Pepsi One.
Ninguna de estas marcas ha
llegado o llegara a alguna
parte.
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derivado del petroleo; en cambio, Intensive Care es una
locion para manos.

La guerra del refresco de cola dietético

Pocas veces tiene uno la oportunidad de observar una
confrontacion directa entre dos productos con estrategias
tan diametralmente opuestas como la entablada por Diet
Pepsi y Tab.

Lo que hace que la extension de linea sea tan
insidiosa es que todas las ventajas parecian estar del lado
de Pepsi. Después de todo, un nombre conocido como Pepsi
combinado con el adjetivo “Diet” pareceria invencible.

Aunado a ello, Diet Pepsi fue la primera en aparecer
en el mercado. De acuerdo con las reglas del posicionamiento,
la marca que entra primero en la mente * del cliente prospecto
tiene una enorme ventaja. Sin embargo, ello no basta para
superar las desventajas que le puede conferir un nombre de
extension de linea.

El ganador de marketing es Tab. La extension de
linea de Pepsi en el ambito de las bebidas de cola dietéticas es
una debilidad, no una fortaleza. El bebedor de cola considera
que Diet Pepsi es un producto inferior a una Pepsi normal;
mientras que Tab se vale por si solo. Pero, ;puede decirse
que Coca-Cola Company cumplié con los principios del
posicionamiento gracias al genial éxito de marketing de
Tab?

Claro que no. La compafiia cometié el mismo error.
Ahora Tab también ha penetrado en los ramos de la cerveza
de raiz, el refresco de jengibre y el de cereza. Si queria
consolidar marcas en estas categorias, no debid haber
utilizado el nombre de marca que se habia convertido en
el genérico de la “bebida de cola dietética”.
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(Qué ocurri6 con el perdedor? No hay nada que motive mas
a un entrenador a cambiar de estrategia que perder un juego
clave. Pero, ;qué pasé con Pepsi? Otra vez cometio el mismo
error: introdujo al mercado Pepsi Light, un nombre de exten-
sion de linea de poco impacto.

Inversion de la extension de linea

Si bien la extension de linea casi siempre es una equivocacion,
el concepto contrario funciona. La inversion de la extension de
linea se conoce como “ampliacion de la base”. Uno de los
mejores ejemplos de esta estrategia es el champt para bebés
de Johnson.

Al promover las bondades del producto en el mercado
de los adultos, la compafia ha hecho que el champu para bebés
de Johnson sea también una de las principales marcas para los
adultos.

Advierta el lector las caracteristicas de la estrategia de
ampliacion de la base: el mismo producto, el mismo empaque y
la misma etiqueta; lo tnico que ha cambiado es la aplicacion.

Si Johnson &Johnson hubiera hecho una extension de
linea del producto y hubiese lanzado un champu Johnson para
adultos, el producto no habria sido tan exitoso.

Entre otros casos de ampliacién de base se encuentra
Blue Nun, un vino blanco que se promueve para carnes y
pescados.

Sin embargo, jacaso éstos no son ejemplos de la “tram-
pa de hacer de todo para todos? No precisamente. El champt
para bebés de Johnson es el primero y Uinico promovido tam-
bién como producto para adultos. Asimismo, Blue Nun es el
unico vino blanco que se promueve para carnes y pescados. Si
otras marcas intentaran el mismo enfoque, no seran tan éxitosas

El actual refresco light de Pepsi
es Pepsi One. La compaiiia no
deja de jugarle al vivo.

En realidad, el champu para
bebés de Johnson se
convirtié en el rpincipal
champu para adultos durante
poco tiempo. Johnson retird
su programa publicitario y
dejé la marca a la deriva.
Algunos productos
necesitan mucha publicidad
para mantener vigente en

la mente el concepto de la
marca. Empero, esta es-
trategia no necesariamente
incrementa las ventas, si no
que las

mantiene en los mismos
niveles. Con todo, son
demasiadas las compaiias
que tratan de cuantificar

la publicidad a partir del “
retorno sobre inversion”



Arm & Hammer ha ampliado
su nombre de marca a una
variedad de productos de
pastas de dientes, limpiad-
ores de alfombras, etcétera.
La mayor parte de estos pro-
ductos, a lo mas, tuvo éxitos
modestos. La pregunta es:
¢.cuando habria mejorado la
compalfiia si hubiera utilizado
algunas de sus habilidades
tecnoldgicas para introducir
nuevas categorias de pro-
ductos con nombres nuevos?
Mentadent, un dentrifico con
bicarbonato de sodio como
ingrediente, vende mas que
el dentrifico Arm & Hammer.
Enamorarse de los nombres
de marca es un caso comun
en los consorcios de es-
tadounidenses

The Harvard Business Review ha de-
clarado que la extensién de linea era
un tabu. ;Por qué nadie escucha?
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como éstas.

Ademas existe el bicarbonato de sodio Arm & Hammer,
que es promocionado, con mucho éxito, como un producto
que sirve no solo para eliminar olores de los refrigeradores
sino también como un producto que permite destapar
desagiies. Pero, ;qué paso cuando la misma compafiia ex-
tendio la linea Arm & Hammer al fabricar un desodorante
de bicarbonato de sodio? Muy poco, ya que como dice
Phyllis Diller: “Sélo funciona si usted se mete al refrigerador”.



13 Cuando funciona
la extension
de linea

La extension de linea es muy popular. No hay duda de
ello.

En la ciudad de Nueva York, los equipos profesionales
de béisbol, futbol americano, baloncesto y tenis se conocen
como Mets,Jets, Nets y Sets, respectivamente.

Las oficinas de apuestas externas de la ciudad han
colgado carteles que anuncian a los Bets de Nueva York. Si
la ciudad tuviera un equipo de gimnasia, seguramente éste
se llamaria “Sweats”.

(Por qué detenerse ahi? Una pandilla callejera podria
ser los Ghetts de Nueva York, mientras que un equipo de
urbanizadores podria ser los Debts. *

Para nuestra fortuna, la tendencia parece ir en otra
direccion. El equipo de tenis ha reflexionado y ha cambiado su
nombre de los Sets por el de los Apples de Nueva York.

Las ventajas a corto plazo

Una de las razones de la permanente popularidad de la
extension de linea es que tiene ventajas de corto plazo.

* Los Bels de Nueva York serian en espanol los “Apostadores”; los Sweals, los
“Su—dorosos”; los Ghells serian los “del Barrio Bajo”; y los Debls serian algo asi
como “las deudas” de Nueva York. (N. delal.)
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Una de las claves para
entender la extension de
linea consiste en separar
los efectos de corto y largo
plazos. ¢ Es el alcohol un
estimulante o un agente
depresivo? En realidad, es
ambas cosas. A corto plazo
es un estimulante, pero a

largo plazo es un depresivo.

Las extensiones de linea
funcionan de la misma
manera.
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Digamos que hay un equipo profesional de natacion
en Nueva York. “Ahi vienen los Wets”, podria ser el
encabezado caracteristico de un periddico que anuncia el
acontecimiento. Con la palabra “Wets” (mojados) sabemos
que: 1) es un equipo profesional, 2) esta ubicado en el area
metropolitana de Nueva York y 3) participa en algun tipo
de deporte acuatico.

No obstante, esto solo ocurre en el corto plazo,
pues a medida que el anuncio original se desvanece en la
mente, empieza la confusion.

(En verdad hay un equipo de natacion llamado
Wets?, ;0 lo estoy confundiendo con el equipo de baloncesto
conocido como Nets?, ;o estaba pensando en un equipo de
tenis llamado Sets? Veamos, los Nets cambiaron de nombre
por Apples. ;O fueron los Sets?

Como el nombre de extension de linea guarda rel-
acion con el original, éste logra tener un destello momentaneo
en la mente, por ejemplo: “Ah, si, Coca-Cola dietética”,
lo cual también logra impactar en forma momentanea las
ventas. Cuando Alka-Seltzer anuncia un nuevo producto
como Alka-Seltzer Plus, todos se abastecen del producto.
Los consumidores no necesariamente lo compran, pero los
vendedores al por menor si.

Al principio parecen buenas las cifras de ventas.
(Para registrar un millon de dolares de ventas, usted s6lo
tiene que vender cinco dolares en cada supermercado.)

Todo parece genial en un negocio durante los primeros
seis meses en que uno abastece las tiendas, pero al paso
del tiempo, cuando los pedidos no se renuevan, las cosas
parecen entrar de subito en declive.

Las desventajas de largo plazo

Después del reconocimiento inicial de una marca de extension
de linea, el cliente prospecto nunca estd por completo
seguro de que exista tal producto.
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Nombres de marca como Schlitz Light, Pall Mall
Extra Mild y Jergens Extra Dry entran y salen con facilidad
de la mente, esto es, casi no exigen esfuerzo mental de
parte del cliente por retenerlos. Asi como vienen, se van.

Los nombres de extension de linea se olvidan
debido a que carecen de una posicion independiente en
la mente; son satelites del nombre de la marca original.
Su tinica contribucion es desdibujar, lo que amenudo tiene
resultados catastroficos.

Durante la década de 1930, Ralston Purina
Company lanz6 comerciales de radio para “Ralston 1,2 y
3”. El uno era Ralston Rallado, el dos Ralston Normal y el
tres Ralston Instantaneo. Uno, dos y tres han desaparecido
y el legendario David Ogilvy rompi6 su lapiz sobre Rinso
White/Rinso Blue.

Sara Lee trat6 de entrar al mercado de los alimentos
congelados con productos como pollo y tallarines gratinados
Sara Lee. Esta compaiiia ocupa la posicion de postre y a
todos les gustan los postres Sara Lee, pero por otro lado
hay mucha gente a quien no le gusta el pollo y los tallarines
gratinados; por lo mismo, no los compra, sobre todo si llevan
el nombre “Sara Lee”. De este modo, los guisados Sara
Lee salieron del dmbito de los platos fuertes congelados,
después de que la compaiiia perdié cerca de ocho millones
de dodlares en el proyecto.

Casi todos han probado con la extension de linea.
Saturday Review Magazine prob6 con ediciones en cuatro
presentaciones diferentes: The Arts, Science, Education y
The Society. El resultado fue una pérdida de 17 millones de
dolares.

Hoy dia, Levi Strauss y Brown Shoe se han unido
para lanzar al mercado -aunque parezca increible- “Levi’s
para sus pies”. Levi Strauss es, con mucho, el lider del

USA Today
onTV

La lista de extensiones de
linea fallidas es
extraordinariamente larga.
El programa de noticias
USA Today on TV perdi6 15
millones de ddlares en su
primer afio y, por lo mismo
fue cancelado en el segundo;
no obstante, advierte el lector
que en los informes de los
medios de comunicacion
acerca de la desaparicién
de este programa nunca se
mencioné el angulo de la
extension de linea. Siempre
es el programa, el talento
artistico, la hora de emision,
el decorado, etcétera; se
trata de la controversia
fundamental entre “producto
y posicionamiento”.
Consideramos que el nombre
apropiado y el
posicionamiento correcto
pueden hacer exitosos a los
productos o servicios que,
en el mejor de los casos, se
encuentran dentro del pro-
medio. Muchos creen que lo
Unico que cuenta es la
calidad del producto o
servicio en si, pero esto no
es verdad.



¢, Clasicos
entallados
de Levi's?

de introducir al mercado un
producto llamado “ clasicos
entallados de Levi’'s”, que no
llego a ninguna parte.

Luego tomo esencialemente
el mismo producto y le puso
por nombre Dockers. En

la actualidad, ésta es una
marca mundial que genera
1.5 millones de dodlares. Su
linea de calzado “Levi’s para
pies” fue desapareciendo
lentamente
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mercado de los pantalones de mezclilla, pero esta vez se
pusieron las botas.

También estan las flores Avis, los relojes Zenith,
el tabaco Old Grand-Dad, las pantimedias Bic, los pafiales
Kleenex, el vino Pierre Cardin (tinto y blanco) y Chanel
para caballeros, que hace que nos preguntemos si Burt
Reynolds reemplazaré a Catherine Deneuve.

El nimero “dos” parece un concepto de extension
de linea popular. Tenemos Alka-2, Dial 2 y Sominex 2, asi
como Tiburén 2. (Las secuelas de una pelicula casi nunca
han generado tantas ganancias como las primeras versiones.)

Hasta las agencias de publicidad supuestamente
sofisticadas han entrado sin pensarlo a la moda de los
nimero dos. Ahora tenemos, por mencionar solo algunas,
Ogilvy & Mather 2, Doyle Dane Bernbach 2, N. W. Ayer 2
y Grey 2.

La prueba de la lista de compras

La prueba clésica de la extension de linea es la lista de
compras.

Basta con que el lector haga una lista de las marcas
que desea comprar en una hoja de papel y envie a su conyuge
al supermercado por Kleenex, Crest, Listerine, Salvavidas,
Bayer y Dial.

Hacerlo es muy facil. La mayoria de los esposos
o las esposas regresarian con pafiuelos Kleenex, pasta dental
Crest, enjuague bucal Listerine, dulces Salvavidas, un
frasco de aspirinas Bayer y jabon Dial.

Las extensiones de linea de productos como las
toallas Kleenex, la goma de mascar Salvavidas, Bayer sin
aspirina y los desodorantes Dial no han minado la posicion
de la marca original, pero déles el tiempo suficiente y vera
coémo se las arreglan para hacerlo.
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Ahora bien, ;qué le parece al lector esta lista:
Heinz, Scott, Protein21 y Kraft? ;Su conyuge traeria
pepinillos, catsup o quizd comida para bebé Heinz?,
(pafiuelos o toallas Scott?, ;champt, atomizador para el
cabello o acondicionador Protein 21? o bien ;queso, mayonesa
o aderezo para ensaladas Kraft?

La confusion que se genera cuando un nombre es
sindbnimo de mas de un producto es lenta, pero con seguridad
socavara la fortaleza de marcas como Scott y Kraft.

Como una estrella que se ha expandido demasiado,
la marca se convierte a la larga en cenizas o en un enorme
elefante blanco de marketing. Lo que hace a la extension
de linea tan perjudicial es que la enfermedad tarda muchos
anos en cobrar la factura; son muchos anos de una existencia
lenta y extenuante.

Veamos lo que le ocurrié a Kraft, un nombre
famoso que padece la extension de linea en fase terminal.

(Qué es Kraft? Es todo y, al mismo tiempo, nada.
Kraft no es la marca nimero uno en casi ninguna categoria.
En mayonesa, Kraft estd en segundo lugar detrads de
Hellmann’s; en aderezos para ensalada, ocupa el segundo
puesto después de Wishbone.

Donde Kraftco tiene la marca principal en una
categoria no se llama Kraft.

En queso crema es Philadelphia, no Kraft.

En helado es Sealtest, no Kraft.

En margarina es Parkay, no Kraft.

(Donde estd la fortaleza del nombre Kraft? Es muy
difusa. Kraft quiere decir todo y nada. Por eso, la extension
de linea es una debilidad, no una fortaleza.

(Qué podemos decir en cuanto al queso? Sin duda,
Kraft es un nombre importante en el ramo del queso.

“América -dicen los anuncios-, queso se deletrea
K-R-A-F-T. “ En esto hay una pésima ortografia y una
malisima estrategia.

Tal vez fuimos algo severos
en la critica a la marca Kraft.
Es una marca que, como
General Electric. ha estado
ahi por siempre; es buena en
quesos, pero no necesari-
amente fuerte en otras
categorias. Si fueramos
Kraft, centrariamos la
atencioén en nuevas marcas
para nuevas categorias.



Tanqueray causé un gran
revuelo cuando traté de
introducir en el mercado un
vodka para acompanar a su
conocida marca de ginebra
¢ Desplazara el vodka
Tanqueray a Absoluty a
Stolichnaya? Por supuesto
que no.
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El marketing es como una carrera de caballos: el
caballo ganador no necesariamente es un buen animal;
todo depende del desempefio de los cuadripedos durante
la carrera. En la carrera por llamar la atencion, * el ganador
es el mejor de los peores; en las apuestas, el mejor de los
mejores.

Kraft ha sido exitosa en los quesos. Ahora mencione
todas las otras marcas de quesos que conozca. Kraft es el
ganador en la carrera por llamar la atencion.

Donde no hay marcas o éstas tienen poca importancia,
se puede hacer una extension de linea, pero en cuanto llegue
la verdadera competencia, habra problemas.

La prueba del cantinero

Ademas de la prueba de la lista de compras, existe la del
cantinero. ;Qué obtiene usted cuando pide una bebida por
su nombre de marca?

Con “:J&B en las rocas” le llevaran un whisky, con
“un martini Beefeater” le serviran ginebra, y con “una
botella de Dom Perignon” le llevaran champatfia, no hay de
otra.

(Qué pasa cuando pide un “Cutty en las rocas”? Le
dan whisky, por supuesto; pero ;se refiere al Cutty Sark o
al mas caro, el Cutty 12, con 12 afios de afiejamiento?

Cutty 12 es la Pepsi dietética de la categoria de los
whiskys, un nombre conocido (Cutty) combinado con un
adjetivo descriptivo (12). Esto es algo bastante 16gico desde
el punto de vista de la destileria, pero ;qué hay sobre el
punto de vista del consumidor?

* Claming rau es un ténnino intraducible en espafiol y se refiere a una carre—ra de
caballos en la que un caballo puede adquirirse al precio que fija cualquier persona que

ha hecho una oferta o demanda antes de que comience la carrera. (N. de la1.)
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Cuando usted pide un “Chivas Regal en las rocas”,
deja que todos se enteren de que quiere el mejor whisky.
Sin embargo, para que le sirvan un Cutty 12, no basta con
que diga “Déme un Cutty”; cuando uno agrega el “12”,
nunca se puede estar seguro de si el cantinero escucho bien
0, lo que es igualmente importante, si la gente que se
encuentra a su alrededor oy6 el “12”.

Ni la promocion del Cutty 12 ayuda a la marca
original Cutty Sark, pues le recuerda al bebedor de Cutty
Sark que esta bebiendo un producto de menor calidad.

Cutty 12 apareci6 en el mercado después de Chivas
Regal, asi que no debemos esperar demasiado. Sin embargo,
habia una marca de whisky con 12 afos de afiejamiento
en el mercado estadounidense antes que Chivas: Johnnie
Walker etiqueta negra .

. En la actualidad, desde luego, Chivas Regal vende
mas que Johnnie Walker etiqueta negra en una proporcion
de dos a uno.

“Cantinero, sirvame un Johnnie Walker con soda.”

“¢Etiqueta negra o etiqueta roja, sefior?”

“Aaaaaaaah ... al diablo, hdgalo con Chivas.”

Cutty 12 y Johnnie Walker etiqueta negra son
ejemplos extremos de la extension de linea. Por lo
general, generan pocas ventas en el extremo de los precios
elevados. (;Quién quiere pagar precios especiales por un
nombre de precio bajo?)

¢Qués es un Packard?

El problema de la menor calidad es a la inversa. Con
frecuencia, los productos de menor calidad son exitosos
en el corto plazo pero la resaca llega después.

Antes de la Segunda Guerra Mundial, Packard era
el principal automovil estadounidense, incluso superior

Ninguna marca vive para
siempre. Hay un elemento de
moda en muchos productos
como la ropa y los licores.
Las marcas novedosas de
licores solian ser de color
“cafe”, como el wisky o el
escocés. Ahora, las marcas
novedosas de licores son
“blancas”, como el vodka y el
tequila. No nos sorprenderia
ver que el tequila se venda
mas que el vodka en algunaa
partes. ;Cabe esérar que
haya un tequila Absolut? Por
supuesto.



¢, Cadillac
Cimarron?

Estabamos equivocados

en torno al Cadillac Seville:
todavia se encuentra entre
nosotros. Tal vez era tan
pequefio como pensabamos;
sin embargo, la siguiente
aventura de Cadillac en

el ambito de los automo-
viles pequefios, el Cadillac
Cimarron, fue un fracaso;
pero sus fabricantes no se
rindieron, ya que regresaron
con el Catera, el “carrito que
zigzaguea”. Ningun Cadillac
pequeno lograra ser un gran
negocio, pues el concepto
enctra en conflicto con lo que
hay en la mente dle cliente:
los Cadillac son percibidos
como automoviles grandes.
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al Cadillac, que era simbolo de estatus en el mundo en-
tero.

Los jefes de estado compraban Packards blindados.
A Franklin Roosevelt se le fabricd uno de estos automoviles.
Como Rolls-Royce, Packard rechaz6 altivamente la politica
anual de cambio de modelo de las automotrices pequefias.

Luego, a mediados de la década de 1930, Packard
introdujo al mercado su primer modelo de menor calidad:
el relativamente econdmico Packard Clipper. Este
automovil fue el mas exitoso que haya fabricado
Packard. Las ventas fueron fantasticas, pero aniquilaron a
la compaiiia (0, mas bien, fulminaron la posicion de prestigio
de Packard, lo que a su vez aniquil6 a la compania).

El automovil Packard anduvo sin rumbo hasta
1954, cuando Studebaker absorbio6 a la compaiiia, y cuatro
anos después fue descontinuado.

¢Qué es un Cadillac?

(Qué sabe el lector acerca del Cadillac?, ;qué tan grande
es? jen qué colores viene?, jcuantos caballos de fuerza
tiene su motor?, ;en qué presentaciones esta disponible?
General Motors, para el comprador de automoéviles
promedio, no ha logrado comunicar casi nada
sobre el Cadillac, salvo su posicion de automovil familiar
de primera calidad y de gran lujo. Sin embargo, hasta
General Motors olvida a veces que para todo producto hay
dos formas de ver las cosas, y la mayor parte de los errores
de las extensiones de linea se cometen porque el experto
en marketing no da la debida dimension a este hecho.
(Qué es un Cadillac? Quiza esto le sorprenda al
lector, pero, desde el punto de vista de General Motors
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Cadillac no es un automévil, sino una division; de hecho,
es una de las divisiones mas lucrativas de GM.

Empero, desde la perspectiva del comprador,
Cadillac es un automovil grande de lujo. Ahi estd el
problema.

A los de la division Cadillac les preocupa el
problema de la gasolina. De modo que para mantener la
rentabilidad, General Motors ha lanzado al mercado
un pequeiio Cadillac: el Seville.

A corto plazo, Cadillac venderda muchos Seville,
pero a la larga el Mini-cadillac entrard en conflicto con
la posiciéon de automovil grande que posee Cadillac en
la mente del cliente prospecto. Entre otras cosas por ello
quien ve un Seville pregunta: ;es o no un Cadillac?

A largo plazo, el Seville se enfrentard al Mercedes,
con un nombre de precio elevado y distinto, y una
organizacion de distribuidores independiente.

¢Qué es un Chevrolet?

En el caso de los automoviles, lo mismo que en el de otros
productos, el lector puede formularse la vieja pregunta de
siempre para ver si tiene un problema de posicionamiento:
(Qu¢ es esto?

Por ejemplo, ;qué es un Chevrolet? Es un automévil
que ha caido en la trampa de ser de todo para todos, pues
cuando se busca que un producto interese a todos, termina
por no interesar a nadie.

(Qué es un Chevrolet? Le diremos qué es: un
automovil grande, pequeno, barato, caro. Muy bien, pero
(por qué Chevy sigue siendo el nimero uno?, ;por qué no
ha perdido su liderazgo ante Ford?

A ello podemos responder preguntando qué es un
Ford. Sin embargo, esta cuestién nos conduce a un

Los Cadillac que perecen
Chevrolet siempre seran
perdedores

Chevrolet perdio su liderazgo
ante Ford y segun nuestra
opinidn, fue por la razén
expuesta en el texto. La
compafiia trato de ser todo
para todos. Durante las dos
Ultimas décadas, Chevrolet
ha comercializado
constantemente una variedad
mas amplia de automoviles
que Ford. Hoy dia, por
ejemplo Chevrolet tiene
nueve modelos diferentes

y Ford solo siete. Con todo,
el problema va mas alla del
numero de modelos, pues
Ford ha tenido mas de un
enfoque en su modelo
Taurus. Cual es el enfoque
de la linea Chevrolet? Vaya
usted a saber.



La grandeza y decadencia,
y vuelta a la grandeza del
Volkswagen es una de las
historias mas asombrosas
del poder de la percepcién,
Volkswagen fue el primer
automovil en ocupar la mente
la posicién de automovil
pequefio. Luego a sus
fabricantes se les

ocurrio pensar en grande y
las ventas desendieron; en-
tonces volvieron a pensar en
pequefio y la sventas
repuntaron. La moraleja es:
no trate de cambiar la
mentalidad humana.
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problema parecido al planteado respecto de Chevrolet. Ford
es un automovil grande, pequeno, barato, caro. Empero, a
diferencia de aquella compatfiia, Ford posee un problema
mas, es no sélo un automovil, sino también tanto una compaiia
COMo una persona.

Un Ford puede ser bueno, pero vaya que cuesta
trabajo vender modelos tales como el Mercury o el Lincoln.
(Esa es una de las razones por las que la Ford Motor
Company siempre ha tenido dificultades al comercializar
automoviles de precio elevado.)

¢Qué es un Volkswagen?

La tragedia de la extension de linea por lo general llega a
su inevitable desenlace en tres actos.

El primer acto es un gran éxito y un adelanto
significativo, que se deriva a menudo de encontrar un
nicho abierto de par en par y explotarlo en forma brillante.

Volkswagen invent6 la posicion de automoévil
pequefio y con rapldez aprovecho ese gran avance. El anuncio
“Piensa en pequefio” quiza sea el méas famoso que se haya
realizado, pues declara su posicion sin ambigiiedades.

El sedan de Volkswagen estableci6 con mucha
rapidez una posicion extraordinariamente sélida en el
mercado de los automoviles. Como casi todas las historias
clasicas de éxito, Volkswagen se convirtié en algo més que
un nombre de marca para un producto.

“Manejo un Volkswagen” dice mas de la persona
a la que pertenece el auto que del fabricante; es decir, da
cuenta del estilo de vida del propietario: una persona practica,
racional, que confia en su posicion en la vida. También
alude a un medio de transporte funcional y sencillo.

El propietario de un Volkswagen es lo contrario del
esnob: le fascina denigrar al comprador de autos que
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gusta de impresionar a los vecinos. La frase “El Volk-
swagen de 1970 seguira siendo feo por mucho tiempo”
ex—presa esta actitud a la perfeccion.

El segundo acto alberga codicia y visiones de
¢xito sin fin. Asi, Volkswagen amplié la confiabilidad
y la calidad de esta marca a autos mas grandes y
costosos, como camionetas y ‘Jeeps”.

El ultimo es el Dasher. “Con gran orgullo,
Volkswagen ingresa al ramo de los autos lujosos”, dicen
los anuncios publicitarios.

“Dasher, el Volkswagen elegante.”

LEl Volkswagen elegante? “Espectaculares
interiores. Compromisos abundantes”, dicen los anuncios.
(Esto es un Volkswagen?, ;qué ocurrio con el enfoque
practico, racional y funcional? El Dasher arremete
contra el viejo estilo de vida del Volkswagen.

“Yo creia en Volkswagen y ahora Volkswagen
no cree en Volkswagen”, es el lamento de los creyentes.
Empero, Volkswagen no pierde el camino. “Diferentes
Volks para personas distintas” es el anuncio que me-
jor resume la actitud corporativa. Ahora Volkswagen
cuenta con cinco distintos modelos de automoviles que
llevan la misma bandera corporativa.

El tercer acto es el desenlace. ;Sera posible que
cinco modelos no se vendan tan bien como uno? Esto
no solo es posible, sino que ademas ocurrio.

Del primer lugar en el robro de los automéviles
importados, Volkswagen descendio al cuarto, detras de
Toyota, Datsun y Honda. (Por si fuera poco, el lema de
Honda, “Manéjalo en forma simple”, parece extraido
del primer acto.)

En 1971, Volkswagen contaba con 35 por ciento
del mercado de automoviles importados en Estados
Unidos, pero para 1979 su participacién habia caido a
12 por ciento.

El esquema de éxito temprano, seguido por una
extension de linea de la que se deriva un desencanto, es

Different Volks
for different folks. ~

Este es un encabezado
divertido para un anuncio de
automoviles y una estrategia
espantosa para una
compafiia automotriz. Las
cifras en el son
preocupantes. En 1965,
Volkswagen se centré en un
s6lo modelo: el sedan y tenia,
en Estados Unidos el 67 por
ciento del mercado de los
automoviles de importacion.
Entonces, sus fabricantes
ampliaron su linea y, para
1993, su participacion en el
mercado estadounidense
era menor al tres por ciento.
Hace poco volvié a sacar del
sedan, ahora como Beetle, y
las ventas repuntaron. Pero,
¢qué ocurriria si la compafiia
Volkswagen centrara su
atencion en el Beetle y
continuara mejorandolo con
el paso de los afios?



Volvo empez6 a tener éxito
cuando se olvidé del lujo,

el manejo y la confiabilidad
para enfocarse en la seguri-
dad. Actualmente vende 400
mil automaviles en todo el
mundo y ocupa la posicion
de “automdviles seguros” en
la mente del comprador de
autos. (Por desgracia, ahora
Volvo va en sentido contrario
con los automdviles con-
vertibles y de dos puertas.)
Por su parte, BMW recurrio
exactamente a la misma
estrategia al establecerse
en la posicién de manejabi-
lidad. (La ultima maquina de
manejo.)

8 ey

WE DESIGN EVERY YOL YO TO LOOK LIKE THIS.
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bastante comun. Después de todo, no puede esperarse que
compatfiias como Scott y Volkswagen dejen pasar el tiempo
vanamente. Uno espera que conquisten nuevos campos,
pero ;cémo hardn para encontrarlos? El inico camino que
queda es disefiar un nuevo concepto o un nuevo producto
que corresponda a una posicion y a un nombre nuevos.

¢Qué es un Valva?

Muchas compaiiias practican una modalidad de extension
de linea mas adecuada; no amplian la linea, sino el concepto
que hay tras el producto. Por ejemplo, veamos qué ocurre
con Volvo. ;Qué es un Volvo? Como muchas marcas de
automoviles, Volvo ha tenido problemas en fechas recientes.
Volvo solia contar con la posicion de “confiabilidad” en el
mercado de los automoviles importados de gran tamafio.
(Si usted lo quiere ver de esta manera, un Volvo era como
un gran Beetle confiable.)

Luego, los Volvo se volvieron costosos y la compatfiia
comenzd a vender lujosos sedanes y automoviles que
resultaban ser tanto veloces como seguros, € incluso llegd
a comercializar camionetas. Asi, Volvo devino en un “au-
tomovil de trabajo para gente ociosa’.

Pero entonces, ;qué es un Volvo ahora? Un au-
tomovil confiable, lujoso, seguro y agradable de manejar.
Sin embargo, la cantidad de atributos no tiene nada que ver
con la conquista de posiciones. Cuatro posiciones no son
mejores que una; por ello, las ventas de Volvo disminuyeron
a medida que el concepto de extension de linea hacia caer
a otra victima, a saber, a Volvo.

El nombre es una liga elastica

Yo me estiraré, pero solo hasta cierto punto. Del mismo
modo, cuanto mas estire usted un nombre, mas débil se
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volvera (que es justo lo contrario de lo que cabria esperar).

(Hasta donde debe estirar un nombre? Esto
es una invitacidon tanto a la economia como al buen
juicio. Supongamos que usted tiene una linea de
vegetales enlatados; jcuenta con un nombre de marca
para chicharos, otro para maiz y un tercero para judias
verdes? Lo mas seguro es que no. Si se atendiera el
aspecto de la economia, poseer tres nombres no tendria
sentido.

Por ello, Del Monte tal vez haya hecho lo correcto
al utilizar el mismo nombre de marca en su linea de
frutas y vegetales enlatados. Ahora advierta qué ocurre
cuando un competidor centra su atencidén en un solo
producto. Tomemos la linea de pifia en lata de Dole.

Dole contra Del Monte en el mercado de la pifia
no conforma una competencia, pues Dole siempre saldra
victoriosa.

(Qué hace Dole después? Pone su nombre en
platanos frescos: el platano Dole. Digamos que la compaiiia
tiene éxito al hacer que Dole signifique platanos. ;Qué
pasa con la pifia? Se trata del principio del sube y baja,
con los platanos de un lado y la pifia del otro.

(Puede Dole hacer lo que hizo Del Monte,
convertirse en proveedor con una linea completa de
productos alimenticios, frescos y enlatados? Claro,
pero solo a costa de sacrificar su valiosa franquicia de
la pifia en lata, y con la desventaja de ser la Gltima en
hacer una extension de linea.

Reglas practicas

Decimos que la extension de linea es una “trampa”, no
un error, pues podria funcionar si ...

No obstante, se trata de un gran “si”: si sus
competidores son tontos, si el volumen que usted genera



Vea lo que nos ha ocurrido
muchas veces: hemos dado
discursos sobre los peligros
de la extension de linea y
nadie del publico ha hecho
anotaciones; luego, cuando
informamos que vamos a
decir cuando una compaifiia
puede aplicar con éxito la
extension de linea es lo que
una compania y quienes

la dirigen quieren que sea.
Entendemos esta forma de
pensar por que es la base del

concepto de posicionamiento.

Sabemos que resulta dificil
cambiar una mentalidad una
vez formada, y esto es
verdad incluso para una
mente que ha decidido que
la extension de linea es la
manera de proceder.
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es quefio, si no tiene competidores, si no pretende generar
una posicion en la mente del cliente prospecto, si no hace
publicidad, si esto y lo otro, y un largo etcétera.

La verdad es que muchos productos se venden,
pero muy pocos logran posicionarse. En casos como éste
el cliente sabe escoger una lata de chicharos sin tener
preferencia -o posicion- por una marca en particular. Aqui
cualquier marca conocida es mejor que una desconocida.
Por ello, si usted trabaja para una compafiia que produce
miles de productos pero en volumen reducido (3M es el
ejemplo que viene a cuento), obviamente no puede tener un
nombre nuevo para cada uno de ellos.

Por tanto, presentamos a continuacion algunas
reglas practicas que mostraran cuando utilizar el nombré
de la compaiiia y cuando no:

1. Volumen esperado. Los productos que tienen posibili
dades de ganar no deben llevar el nombre de 1a compaiiia,
pero si han de llevarlo los de poco volumen.

2. La competencia. La marca no debe llevar el nombre
de la compania cuando no hay otro producto en el mercado,
pero si ha de llevarlo cuando hay un campo lleno de productos.

3. Respaldo publicitario. Las marcas con grandes
presupuestos no deben llevar el nombre de la compaiiia,
sino solo las de presupuesto reducido.

4. Importancia. Los productos innovadores no deben 1I-
evar el nombre de la compaiiia, s6lo deben llevarlo los pro-
ductos basicos (piénsese en los productos quimicos).

5. Distribucion. Los articulos que se exhiben en estantes
no deben llevar el nombre de la compatiia pero han de llevarlo
los que sean vendidos por representantes de ventas.



El posicionamiento
L de una compainia:
Monsanto

Usted puede posicionar cualquier cosa, ya sea una persona,
un producto, un politico o incluso una compaiiia. ;Por
qué alguien querria posicionar una compania? Ademas de
las pocas corporaciones orientadas a la ad—quisicion de
compaiiias, /quién compra una compaiiia?, ;por qué querria
una compafiia venderse y a quién?

La compraventa de companias

En realidad, ocurren muchas compraventas de compaiiias,
pero este hecho recibe nombres diferentes. Cuando un
nuevo empleado acepta un trabajo lo que hace es “comprar”
la compania. (Mediante programas de reclutamiento, una
compafiia en realidad se vende.)

(Para qué empresa preferiria trabajar el lector:
General Electric o Schenectady Electrical Works?

Cada ano, las compaiiias de Estados Unidos compiten
por los graduados mas sobresalientes de las principales
universidades de dicho pais. ;Quién cree que se queda con
los mejores estudiantes? Desde luego, las compaiias que
ocupan las mejores posiciones en la mente de los empleados
prospecto, esto es, las General Electric y las Procter &
Gamble.
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Greyhound gasté millones de
délares en tratar de informar
a los inversionistas que era
“algo mas que una compafiia
de autobuses”. ; Qués es
Greyhound en la actualidad?
Es solo una compafiia de
autobuses; nunca rindié
frutos su intento de cambiar
una mentalidad.
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Cuando alguien adquiere una participacion accionaria
en realidad paga por una parte de la posicion, actual y
futura, de la compaiia.

La cantidad que una persona esta dispuesta a pagar
por esas acciones (seis 0 sesenta veces sus ganancias)
depende de la fortaleza de la posicion de la compaiiia en la
mente del comprador.

Posicionar una compaiia tiene muchas ventajas
si usted es ejecutivo o directivo de dicha corporacion; sin
embargo, no es facil serlo.

Otra vez el problema del nombre

Antes que nada y de manera especial tenemos que hablar
nuevamente del nombre. ;Creeria usted que Pullman dejé
de ser un factor importante en el negocio de los vagones
ferroviarios y que las ganancias de los autobuses
representan sélo una pequeia parte de las ventas totales
de Greyhound?

Tanto Pullman como Greyhound han cambiado
drasticamente; sin embargo, apenas ha cambiado la forma
como el publico las percibe. Sus nombres las han encasillado
en los rubros mencionados.

No obstante, sus publicistas han intentado que la
gente piense en ellas de manera distinta, sobre todo los
de Greyhound, que han gastado millones de dodlares en
informar a la comunidad financiera que esta empresa es

“algo mas que una compafiia de autobuses”. A pesar de
ello, mientras sus autobuses con galgos a los costados si-
gan recorriendo velozmente las autopistas interestatales
estadounidenses, la publicidad corporativa serd un error
costoso. Si Greyhound quiere ser algo mas que una
compaifiia de autobuses, necesitara tener un nombre nuevo
que sea mas que el de una compaiiia de autobuses.
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Empero, aun con el nombre correcto, todavia hace falta
que lleve a cabo una ardua labor de posicionamiento
corporativo. El nombre de la compaifiia debe significar
algo dentro de su ramo.

Significar algo

Consideremos a Ford. Todos saben que Ford es una
compafnia automotriz. Pero, ;qué tipo de auto es un
Ford?

Ford no puede construir una posicion corporativa
sobre un tipo especifico de automovil, debido a que
fabrica todo tipo de vehiculos y de todos los tamafios,
ademds de camionetas y camiones. (Que deba o no hac-
erlo es otro asunto.) Asi, la cuestion del posicionamiento
se resume en el tipo de calidad que debe hallarse de
manera uniforme en todos sus vehiculos.

La compafiia ha optado por la “innovacidén”
como el atributo clave de los vehiculos Ford. El resultado:
la campafia “Ford tiene una mejor idea”. Esto no esta
mal, pero muchos programas corporativos optan por
un enfoque mundano y trivial, y el enfoque mas mundano
y trivial tal vez sea el que estd basado en la gente,
como ocurre en el caso de:

“Nuestra gente es nuestro mayor recurso’.

“La gente de Gulf enfrenta el desafio.”

“Grumman: nos enorgullecen los diversos pro-
ductos que elaboramos, pero estamos mas orgullosos
de quienes los hacen.”

(No hay diferencias de calidad entre el personal
de una compaiiia y el de otra? Claro que si, pero es
diferente tratar de construir una posicion a partir de la
calidad del personal.

Mal que bien, las compafias mas grandes y
exitosas cuentan con el mejor personal, mientras que
las més pequefias y menos exitosas contratan personal

La calidad
es el trabajo
nuamero uno

Ford tuvo una mejor idea y
cambio a su actual campafa:
“La calidad es el trabajo
ndamero uno”. ;Aquien le
pertenece la posicién de
“calidad” en la industria au-
tomotriz actual? Suponemos
que a Mercedez-Benz. El
intento de apropiarse de

la posicion de alguien mas
nunca fructifica.



MARCA DE EXCELENCIA

]

Ninguna de las campafias
corporativas realizadas por
General Motors -la mas
notable de las cuales fue el
anuncio “Marca de
Excelencia’- hizo mucho por
la compafiia. Cuando sus
marcas (Saturn, Chevrolet,
Pontiac, Oldsmobile, Buick
y Cadillac) no incluyen el
nombre de la corporacion,
un programa corporativo de
publicidad casi siempre es un
desperdicio.
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de segunda. Por ello, si su compaiiia se encuentra en el peldafio
mas alto en la escalera de producto en la mente del cliente
prospecto, usted podra estar seguro de que el cliente también
pensara que su compaiiia tiene el mejor personal.

Si usted no se encuentra en la cima y le dice al cliente
prospecto que cuenta con el mejor personal... Esta bien, pero
ésa es una de las incongruencias que casi nunca se resolveran a
su favor.

“Si son tan listos, por qué no se han vuelto ricos?”

Es frecuente oir preguntas de este tipo.

Si Ford realmente tiene las mejores ideas, ;por qué no
las utiliza en el mercado para aventajar a General Motors, en
vez de usarlas en su publicidad para impresionar al publico?

Si Chrysler en verdad tiene la mejor ingenieria
automotriz, ;por qué no disefia mejores automdviles y luego
los utiliza para vender mas que Ford y General Motors?

Estas no son preguntas que versen sobre cosas que
ocurran (Ford podria contar con las mejores ideas y, aun asi,
seguir en segundo lugar) sino interrogantes que surgen en la
mente del cliente prospecto. Por ello, para que una compaiiia
sea exitosa, su publicidad debe responder estas interrogantes.

Por otro lado, ;realmente es exagerado pensar que las
compatfiias mas grandes tienen el mejor personal?

Nuestra simpatia es por los que menos posibilidades
tienen, pero nuestro curriculo se lo mandamos a los gana-
dores.

La diversificacion no es la respuesta

Junto con la “gente”, el tema mas comtn del posicionamiento
corporativo es “la diversificacion”. Las cornpaiiias anhelan
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darse a conocer como fabricantes de una amplia gama
de productos de gran calidad.

La diversificacion también es ineficaz como
enfoque corporativo. De hecho, los conceptos de
posicionamiento y de diversificacion son polos opuestos.

Un hecho vital es que las posiciones fuertes en
la mente del cliente prospecto se construyen a partir de
logros importantes, no sobre diversas lineas de produc-
tos. Por ello, General Electric es conocida como el fabri-
cante de productos eléctricos mas grande del mundo, no
como el fabricante diversificado de productos industriales,
de productos de transporte, de productos quimicos y de
aparatos electrodomésticos.

Aunque General Electric elabora miles de productos
industriales y de consumo, la mayoria de sus productos
exitosos han sido eléctricos. Casi todos sus fracasos se
han dado en el ambito de los productos no eléctricos.
Las computadoras son el ejemplo mas notable.

A su vez, General Motors es conocida como el
fabricante de automédviles mas grande del mundo, no
como el fabricante de productos industriales, de transporte
y de aparatos electrodomésticos. Por su parte, IBM tiene
fama como el fabricante de computadoras més grande
del orbe, no como el fabricante global de toda clase de
maquinas de oficina.

Si bien una compaiiia tal vez logre ganar mas
dinero al diversificarse, debera pensarlo muy bien antes
de tratar de hacerse de una posicion a partir de ese concepto.

Hasta el mercado de valores menosprecia en
forma habitual los conglomerados del tipo de International
Telephone & Telegraph y de la clase de Gulf + Western. Un
ejemplo caracteristico lo constituye Kaiser Industries, una
compaifiia tenedora que controlaba muchisimas empresas
operativas. El precio en el mercado de Kaiser solia ser
mas bajo que el valor neto de las empresas que controlaba.
Después de que Kaiser se dividid, los accionistas recibieron

el tinico futuro de su empresa

S o
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co-autor de Las 22 Leyes Inmutables

del Marketing
-

Hablamos de la
“diversificacién” como un
tema publicitario, pero la
verdad es que la
diversificacion tampoco tenia
sentido empresarial. ITT fue
un ejemplo caracteristico de
una companfia que operaba
con dificultad hasta que se
dividié en tres empresas
independientes. Este
concepto es examinado con
mayor profundidad en el libro
Focus: The Future of Your
Company Depends on It
(Enfoque)
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21 dolares por acciones que antes se vendian a 12 dolares.

A veces las companias piensan que diversificandose
concentraran sus esfuerzos de comunicacion, cuando la verdad
es que no lo haran. En un contexto de este tipo, el concepto de
posicionamiento se vuelve tan amplio que casi pierde sentido.

(Qué compaiiia se llama “creadora y distribuidora de
sistemas de informacion para el trabajo, la educacion y la
diversion”?, ;creeria usted que hablamos de Bell & Howell?
Ast es.

El enfoque de Monsanto

Un buen punto de partida para un programa de posicionamiento
corporativo consiste en definir de manera clara y concisa qué
es una compaiia. No obstante, los mejores programas de
posicionamiento no constan tan solo de definiciones sino que,
por el contrario, las rebasan. Los programas mas completos son
aquellos con los que se acttia, no los que estan conformados
exclusivamente por palabras; aunque a veces las palabras
mismas sean acciones.

A manera de ejemplo analicemos el programa de
posicionamiento corporativo que realiz6 hace poco Monsanto.

Objetivo: hacer que Monsanto sea el lider y portavoz
de la industria. (La industria de la que hablamos queda, por el
momento, sin definirse.)

(Qué haria usted para llegar a ser lider?

Nosotros creemos que la historia muestra que las
compaiiias llegan a ser lideres cuando son las primeras en
hacer algo y no sélo cuando pregonan serlo. Asi, IBM fue la
primera en comercializar computadoras, Xerox la primera en
comercializar fotocopiadoras de papel comin, y Dupont la
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primera en comercializar nylon. ;En qué podria ser
Monsanto la primera?

Una compafiia como Monsanto tenia tres &mbitos
posibles en donde establecer una posicion de liderazgo.
Veamos cada posibilidad por separado.

1. Liderazgo del producto. ;En qué lugar se clasifica
Monsanto en cuanto al liderazgo del producto?

Sin duda un muy buen sitio, segun una reciente
investigacion realizada entre graduados universitarios
con ingresos anuales de 15 mil dolares o mas. Monsanto
no es una General Motors ni una American Motors, sino
algo intermedio.

Dupont ..o, 81 por ciento
DOW..oeieieeeeeeeeee 66 por ciento
Mosanto.......ccccevveveereeriesrennenne. 63 por ciento
Union Carbide..........cccu....... 57 por ciento
Allied Chemical..................... 34 por ciento
American Cyanamid............. 29 por ciento
OlN.eciicieeeeeee e, 25 por ciento
FMC...oooiiieeee, 13 por ciento

(Advierta el lector como la compaiia con iniciales,
FMC, esta al final de la lista, algo no atipico.)

En realidad, Monsanto, Dow y Union Carbide
estan agrupadas en el segundo lugar, pues las diferencias
estadisticas no son en verdad significativas.

Pero, ;segundo en comparacién a quién? A
DuPont, por supuesto.

DuPont es otro IBM, Xerox o Chivas Regal.
Gracias a productos exitosos como el teflon, el nylon y
el dacron, DuPont es importante.

Una compaiiia no tiene esperanzas de establecer
un liderazgo de producto compitiendo directamente contra
DuPont. Ademés, muchas de estas empresas realizan
programas corporativos en los que destacan el liderazgo



166 El posicionamiento de una compaiia: Monsanto

de su producto, como Union Carbide, Olin, FMC y otras.

2. Liderazgo en el negocio. Ahora, veamos el segundo
enfoque posible, el liderazgo en el negocio, que en esencia sig-
nifica resguardar el sistema de la libre empresa.

(Podria Monsanto ser la primera en salir en defensa
de la libre empresa? Claro que no. En 1976, el Advertising
Council (Consejo de Publicidad), en colaboracion con
el U.S. Department of Commerce (Departamento de
Comercio) y el U.S. Department of Labor (Departamento
del Trabajo), difundi6 en forma masiva un programa en el que
trataba de explicar el “sistema economico estadounidense y el
papel que uno desempena en ¢é1”.

Se sabe que éste era un programa masivo debido a que
reclutaron a Charles Schulz para que hiciera las caricaturas de
los cacahuates que ilustran el material.

Comenzando con la campafia de Warner & Swasey,
que ahora tiene mas de 40 anos, muchas otras compaifiias
salieron en defensa del sistema.

Textron difundi6 una campana televisiva para explicar
“el funcionamiento de la empresa privada en Textron”.

“En estos dias, que dan cuenta de una pérdida de fe
cada vez mayor en muchas de nuestras instituciones, los
negocios tienen la obligacion de explicar como contribuyen
en nuestra sociedad”, dijo G. William Miller, presidente
del consejo de Textron antes de convertirse en Secretario del
Tesoro.

A su vez, AlliedChemical también llevo a cabo una
campafia impresa con el lema: “Las ganancias son para la
gente”.

Por su parte, el New York Times publico un articulo
titulado “La babel de la publicidad econdémica”, en el que se
hablaba en forma negativa del entusiasmo generado por los
programas a favor de la libre empresa.
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Evitar los temas de los que todos hablan es un
principio basico del posicionamiento (la moda, si asi lo
prefiere el lector) . Por ello, para progresar, una compaiia
tiene que actuar segun sus propias ideas en un territorio
nuevo e inexplorado.

3. Liderazgo en la industria. El tercer enfoque es el
liderazgo en la industria. ;Podria Monsanto mejorar su
posicion de liderazgo en la industria de los quimicos?

Hay algo que queddé perfectamente claro cuando
Monsanto considerd por primera vez un programa
corporativo. A los productos quimicos se les ataca en
forma constante. Al publico se le alimenta con una dieta
diaria de malas noticias sobre productos quimicos, tanto
en periodicos y revistas como en radio y television.

El mensaje transmitido ha sido claro y fuerte:
“Los productos quimicos provocan cancer”.

Un 4nimo irracional y contrario a las sustancias
quimicas inunda toda la Unién Americana. El siguiente
comentario era caracteristico en el programa nocturno
de noticias de la NBC (cuatro de septiembre de 1976):
“En uno de los puntos hay un acuerdo casi total. El ac-
tual riesgo de accidentes quimicos graves es mayor que
el de accidentes nucleares”.

El problema era grave. De acuerdo con Yankelovich,
Skelly & White, una empresa de investigaciones de
0p1n10n muy reconocida: “La industria de los productos
quimicos destaca como el principal villano en la medida
en que se le considera como la mayor fuente de problemas
relacionados con la salud”.

Conocimientos elementales sobre quimica
Lo que Monsanto decidi6 fue hablar en voz alta de las

sustancias quimicas, informar al publico tanto de los
beneficios como de los riesgos.



| Without chemicals, |
 lifeitself would be
| impossible

Monsanto

Este fue el primer anuncio
del programa “Conocimientos
elementales sobre quimica”
de Monsanto.
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“Sin sustancias quimicas, la vida seria imposible” fue
el lema del programa de Monsanto. En el primer anuncio se
daba el mensaje siguiente:

Algunos creen que cualquier “sustancia quimica” es
mala y cualquier cosa “natural” es buena; no obstante, lo
natural es quimico.

La flora produce el oxigeno que necesitamos mediante
un proceso quimico llamado fotosintesis. Cuando usted respira,
su cuerpo absorbe oxigeno por medio de una reaccion quimica
que ocurre en su sangre.

La vida es quimica; y con las sustancias quimicas,
compafiias como Monsanto buscan ayudar a mejorar la calidad
de vida.

Las sustancias quimicas le ayudan a vivir mas tiempo.
El raquitismo era una enfermedad comun de la nifiez hasta que
se agregd una sustancia quimica (conocida como vitamina D) a
la leche y a otros alimentos.

Sin embargo, ninguna sustancia es totalmente segura,
todo el tiempo y en todo lugar, ya sea en la naturaleza o en el
laboratorio. Por ello, el verdadero reto es utilizar los productos
quimicos en forma adecuada y ayudar de ese modo a que .la
vida resulte mucho mas llevadera.

(Por qué se alude a Monsanto? ;Por qué Monsanto
debe hablar en voz alta sobre lo que en esencia es un problema
de su sector industrial?

La respuesta se remonta a la estrategia de posicio-
namiento. Monsanto tuvo que hacer lo que el lider debia
realizar para que reconocieran su liderazgo en la industria de
los productos quimicos, esto es, hablar en defensa de su
industria. Si hubiera esperado a que otros lo hicieran primero,
Monsanto habria perdido la oportunidad de asumir el liderazgo.
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Monsanto obtiene el reconocimiento

En la vida, la oportunidad del momento lo es todo. Un
analisis acerca de los problemas relativos a los productos
quimicos, que se suscitaron durante 1976, indicé que la
balanza estuvo a punto de inclinarse en contra de éstos.
Habia mas probabilidades de que la opinion publica se
inclinara de manera mas favorable hacia las compaifiias
de productos quimicos en el futuro que en ese momento,
ya sea que Monsanto lo hiciera o no.

Desde luego, un programa de “conocimientos el-
ementales sobre productos quimicos” podria hacer que
la balanza se inclinara a favor de éstos, y Monsanto obtendria
gran parte del reconocimiento.

Eso fue exactamente lo que ocurrid. La balanza
cayo de un lado. Las actitudes positivas del publico en
general -segun una encuesta- aumentaron de 36 a 42
por ciento en menos de dos afos, un incremento considerable.
(En el mismo periodo, las actitudes positivas hacia la
industria del petrdleo cayeron de 37 a 22 por ciento.
Esto muestra qué puede ocurrir cuando los precios en
ascenso se combinan con una explicacion insuficiente
por parte de un sector de la industria.)

Hasta el New York Times ha comenzado a volver
en si. En un articulo sobre la sacarina, titulado “The
Case of the Useful Carcinogen” (“El caso de un agente
cancerigeno util”), el periddico comentaba: “El problema
con las prohibiciones totales es que no dejan espacio
para ponderar las ventajas y los riesgos”.

El ultimo elogio al papel desempefiado por
Monsanto provino de un articulo publicado por la
revista Business Week, en 1979, titulado “Cleansing
the Chemi—cal Image” (“Limpieza de la imagen de los
productos quimicos™) .

“El movimiento de la industria de los productos
quimicos en el ambito de la creacion de imagen -decia

| Mother Nature is lucky
| her pmductsd(n’ need labels. |

Monsanto |

El segundo anuncio de la
serie enumeraba los cientos
de sustancias quimicas de
una naranja comun.



Monsanto cambio su enfoque
de los productos quimicos a
los disefiados con ingenieria
genética. Mas les hubiera
valido quedarse en el ambito
de los productos quimicos.
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la publicacion- fue encabezado por Monsanto Co. en 1977. El
presidente de la compaiiia, Jhon W. Hnaley, se di6 cuenta de
que se hablaba de las sustancias quimicas en forma negativa
todo el tiempo y decidié que era momento de hacer algo al
respecto. Ese afo, la compaiiia gastd 4.5 millones de dolares
en la creacion de una imagen y, desde entonces, cada afio esa
cantidad se ha igualado o superado.”

Business Week también advirtio el papel de liderazgo
de la compafia. “Siguiendo la direccién de Monsanto -decia la
publicacion-, DuPont Co. asignd cuatro millones de dolares a
su propia campafia publicitaria institucional.

En el negocio des posicionamiento corporativo, la
percepcion de liderazgo es algo que uno puede cobrar en el
banco. Ya sea que usted forme parte de una compaiiia de
productos quimicos, de un banco o de una empresa fabricante
de automoviles, cuando sus clientes quedan impresionados,
siempre estara en mejor posicion que sus competidores.



15 |\ El posicionamiento
L de una pais:
Bélgica

Con la llegada de tarifas aéreas relativamente bajas, nos
estamos convirtiendo con rapidez en un mundo de turistas.

Antafio, los viajes internacionales se limitaban a
las personas mayores adineradas. Hoy, sin embargo, las
cosas han cambiado. Por ejemplo, hace afios las azafatas
eran jovenes y los pasajeros viejos. Ahora es a la inversa:
los pasjeros son jovenes y las azafatas no lo son.

La situacion de Sabena

Una de las 16 principales empresas de transporte aéreo del
Atlantico Norte para viajeros internacionales es una
aerolinea llamada Sabena Belgian World Airlines; empero sus
competidores no contienden en igualdad de condiciones. Por
ejemplo, hubo un tiempo en que 1WA y Pan Am, tenian
una larga lista de ciudades de arribo, tanto en Estados Unidos
como en Europa. Pero Sabena solo generaba transito, hace
apenas unos afios, en un lugar: Nueva York. De modo que
si usted no 1ba a hacer conexion en Bruselas, se encontraba en la
aerolinea equivocada. A menos que hubiera un secuestrador
de aviones a bordo, todo avion de Sabena aterrizaria en
Bélgica.
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Estas estadisticas casi no
han cambiado en 20 afios.
Los cinco principales
destinos europeos siguen
siendo el Reino Unido,
Alemania, Francia, los
Paises Bajos e ltalia. El
unico cambio que hubo fue
que los Paises Bajos se han
movido al cuerto lugar e Italia
ha caido al quinto. (La tabla
muestra los datos de hace 20
afios. N.de T.)
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Si bien Sabena captaba la mejor tajada del transi—to
hacia Bélgica, tenia una dieta en verdad magra de—bido a que
muy poca gente volaba a ese pais.

Los porcentajes de pasajeros del Atlantico Norte que
volaron a 16 de los principales paises europeos en el ultimo afio
son los siguientes:

Reino Unido........cccommmmneens 29 por ciento
Alemania 15 por ciento
Francia 10 por ciento
Italia 9 por ciento
Paises Bajos.........ccoummrreeeeeennnne 6 por ciento
Espafia 5 por ciento
Irlanda........oeeoovecereeeneerres veeee 5 por ciento
Portugal...........eeeeeeeemeeuunnennes cene 4 por ciento
Suiza ...3 por ciento
Islandia.........vceceeeeeeeereees oo 3 por ciento
Israel ....3 por ciento
Dinamarca......ccooeeeeeeeeennes . 3 por ciento
Grecia 2 por ciento
Bélgica 2 por ciento
Noruega 1 por ciento
Suecia 1 por ciento

En la escalera de pais que hay en la mente del viajero
prospecto, Bélgica se encontraba en uno de los niveles mas
bajos, por lo que no figuraba en la escalera.

Si se analizan estas cifras, serd sencillo determinar qué
estaba mal con la publicidad de Sabena. Esta empresa recurria
a la clasica estrategia de las aerolineas: vender la comida y el
SErvicio.

“.Tengo que ser un bon vivant para volar por Sabena?”,
decia un anuncio tipico. Sin embargo, ni toda la fabulosa
comida del mundo lo haria volar en una aerolinea que no va a
donde usted quiere.
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Posicionar al pais, no a la aerolinea

La estrategia mas productiva de Sabena fue posicionar
al pais no a la aerolinea, en otras palabras, hacer lo que
KLM habia hecho por Amsterdam.

Sabena tuvo que hacer de Bélgica un lugar donde
los viajeros quisieran pasar algiin tiempo, no un lugar de
paso.

En esto hay una moraleja que puede ser apreciada
en forma clara, ya sea que usted venda bebidas de cola,
compaifiias o paises: si estd fuera de la mente, estard
fuera del negocio.

La mayoria de los estadounidenses sabian muy
poco acerca de Bélgica; pensaban que Waterloo era un
suburbio de Paris y que el producto mas importante
de Bélgica eran los waffles. Muchos ni siquiera sabian
donde se encontraba el pais.

“Si es martes, debe ser Bélgica” era una frase
que lo decia todo. Pero, ;cOmo se encuentra una posicion
para un pais? Pues bien, si usted piensa un poco en ello,
es relativamente facil ver que los paises mas exitosos
tienen fuertes imagenes mentales.

Diga “Inglaterra” y la gente piensa en magnificencia
en el Big Ben y en la Torre de Londres.

Diga “Italia” y la gente piensa en el Coliseo, en
San Pedro y en obras de arte.

Diga “Amsterdam” y de inmediato se piensa en
tulipanes, en Rembrandt y en los magnificos canales.

Diga “Francia” y resulta inevitable pensar en
comida, en la torre Eiffel y en la deslumbrante Riviera.

La mente ve esos lugares como si fueran postales
mentales. Ahora veamos qué ocurre con distintas ciudades:
en la mente, Nueva York es algo como una panoramica
con rascacielos, San Francisco es el lugar de los tranvias
y el puente Golden Gate, mientras que Cleveland se le

Napoledén encontrd su
Waterloo en Bélgica, pero
pocos lo saben. Cuando
tomamos un paseo guiado
por el pais, el gerente de
publicidad de Sabena se
negd a llevarnos a Waterloo.
“A nadie le importa la guerra”,
respondié. Tal vez a nadie
de Bélgica, pero si a la gente
de Estados Unidos. Seis
millones de personas visitan
cada afio Gettysburg, uno de
los destinos turisticos favori-
tos en nuestro pais.



El Castillo de los Condes,
uno de los sitios turisticos
mas interesantes visualmente
de Bélgica.
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presenta a uno como un lugar gris con una gran cantidad de
industrias.

Londres, Paris y Roma, desde luego, son no soélo los
destinos que ocupan el lugar mas alto en la escalera de la
mente, sino que ademas son los mas populares entre los
viajeros que van por primera vez a Europa. Sabena tenia pocas
probabilidades de contar con esta clase de viajeros.

No obstante, en Estados Unidos hay un gran segmento
de viajeros exper1mentados que esperan visitar el siguiente
nivel de destinos, esto es, paises como Grecia con sus ruinas y
Suiza con sus montafias.

Una vez que el objetivo fue claro, no resulté dificil
encontrar una posicion.

La hermosa Bélgica

Bélgica es un pais muy hermoso con muchas de las
cosas que atraen a los viajeros que ya conocen los destinos
europeos mas famosos. Esta nacion cuenta con interesantes
ciudades, palacios historicos, museos y galerias de arte.

Por extrafio que parezca, los belgas no pensaban que
su pais fuera atractivo para los turistas. Quiza esta actitud
se resuma en un letrero que solia estar en el acropuerto de
Bruselas, en el que se podia leer esto:

“Bienvenido al pais belga. Clima: templado, pero llueve
en promedio 220 dias al afio”.

Como consecuencia de esta vision, su estrategia
turistica favorita era promover la ubicacion céntrica de Bélgica
y la facilidad con la cual la gente podia dirigirse de ahi a otras
partes del viejo continente, como Londres, Paris y Roma. (Pero
ello realmente no era una estrategia. Era como si al tratar de
promocionar su ciudad, los habitantes de Filadelfia dijeran: si
quiere visitar Nueva York, pase por Filadelfia, por que ambas
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ciudades se hallan a poca distancia.)

En realidad, poco se habia llevado a cabo para
hacer de Bélgica una atraccion turistica. Un breve paseo
por el centro de Bruselas lo decia todo. Mientras usted
caminaba por la Grand Place, con su fachada dorada
-que quizé sea la plaza més hermosa de toda Europa-
descubria que todo el centro solia ser un enorme esta-
cionamiento. (Al final, se prohibi6 que los automoviles
entraran a la plaza.)

De lo anterior puede obtenerse una importante
leccion: a menudo, la percepcion que tiene la gente sobre el
lugar donde vive es diferente de la que poseen quienes
lo visitan. Por ejemplo, muchos neoyorquinos no creen
que Nueva York sea una atraccion turistica; recuerdan
las huelgas de los recolectores de basura y olvidan la
Estatua de la Libertad. Pese a ello, esta ciudad recibe 16
millones de visitantes al afio que desean ver los “inmensos
rascacielos”.

Ciudades de tres estrellas

Aunque es atinada la idea de ciudad “hermosa”, en realidad
no basta como lema de promocion turistica. Para posicionar
a un pais como destino turistico, se necesitan atracciones
que mantengan ocupados a los viajeros, al menos unos
cuantos dias.

Nadie piensa en Monaco como un destino turistico,
pues su atractivo nimero uno, Monte Cado puede verse
en tan solo una tarde (y al atractivo nimero dos de este
pais, la princesa Grace, ya no se le puede ver mas, pues
hace tiempo fallecio).

Claro estd que el tamafio es un factor importante.
Los paises grandes tienen mas atractivos que los pequeios,
por lo que éstos se hallan en desventaja ante aquellos.

La Grand Place sigue siendo
la plaza mas hermosa de
toda Europa.



Muy poco ha cambiado en
20 anos. Tournai perdié una
estrella y la edicion Benelux,
de la guia de Michelin, se ha
dividido en dos. Ahora hay
una para Bélgica y Luxem-
burgo y otra para los paises
Bajos, en donde todavia hay
una ciudad de tres estrel-
las. En la actualidad Bélgica
aventaja a los Paises Bajos
por cuetro ciudades de tres
estrellas a una, que se halla
en Holanda. Un programa de
marketing sera mucho més
eficaz si se basa en las “ref-
erencias” proporcionadas con
objetividad por terceros.
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(Si el Gran Cafion atravesara Bélgica, no quedaria mucho
territorio por ver en este pais.)

La respuesta al problema del tamafio se encontrd en
una de esas famosas Guias Michelin. Tal vez usted no sepa que
Michelin evalia las ciudades lo mismo que los restaurantes.

La edicion de Benelux enumera seis ciudades de tres
estrellas como “interesantes para hacer un viaje especial”.
Cinco de ellas son belgas: Brujas, Gante, Amberes, Bruselas
y Tournai. Pero, lo que realmente sorprendio6 fue el hecho de
que la gran atraccion turistica del norte europeo, Holanda, solo
tenia una ciudad de tres estrellas: Amsterdam.

El anuncio que se dio a conocer tenia el siguiente
encabezado: “En la hermosa Bélgica hay cinco Amsterdams”.
La portada estaba ilustrada con cinco bellas fotografias
a cuatro colores de las ciudades belgas de tres estrellas. Este
anuncio gener6 una enorme cantidad de preguntas acerca de
un pais que muchos viajeros solo habian visto a través de la
ventana del tren cuando viajaban de Amsterdam a Paris. Una
de las preguntas provino del ministro de turismo de Holanda a
su homologo de Bélgica.

No hay necesidad de decir que un holandés furioso
queria que se eliminara ese anuncio, junto con la gente que lo
habia creado.

La estrategia de “la ciudad de tres estrellas” tenia tres
ventajas importantes a su favor:

En primer lugar, relacionaba a Bélgica con un destino
que ya estaba en la mente de los viajeros: Amsterdam. En
cualquier programa de posicionamiento, si usted puede
comenzar con una percepcion fuertemente arraigada,
tendrd mas a su favor en sus esfuerzos por establecer su propia
posicion. En segundo lugar, la Guia Michelin -la otra entidad
que ya estd en la mente del viajero- dio credibilidad &l concepto.
Por 1ltimo las “cinco ciudades a visitar” hicieron de Bélgica
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un auténtico destino.

Al final, el concepto “ciudades de tres estrellas
de la hermosa Bélgica” pasoé a la television. La acogida
fue favorable.

Un comercial televisivo, con su capacidad de
comunicacion visual y auditiva, puede introducir
imagenes de un pais de manera directa en la mente con
mayor rapidez que la publicidad impresa. Empero, abusar de
un medio como la television tiene latentes varios riesgos,
los cuales surgen si otros paises utilizan imagenes parecidas
a las empleadas.

Piense en la publicidad que ha visto de las islas
del Caribe. ;Puede separar mentalmente todas esas palmeras
y playas? ;Se evoca la misma “postal” cuando alguien
dice Nassau, Islas Virgenes o Barbados? Si no hay diferencia,
la mente vaciard todas esas imagenes en una carpeta
marcada con el nombre “Islas del Caribe” y dejard de
buscadas.

Lo mismo puede ocurrir con esas pintorescas aldeas
europeas o con los pobladores sonrientes que lo saludan
a uno con tarros de cerveza en la mano. Un molino de
viento vale lo mismo que miles de paisajes callejeros, y
no importa el ingenio con que éstos hayan sido elaborados.

¢Qué ocurrié?

Ahora tal vez se pregunta el lector por qué, después de
todo, ha visto muy poco sobre Bélgica y sus ciudades de
tres estrellas.

Varios acontecimientos evitaron que este programa
se pusiera totalmente en marcha. Cada uno de esos
acontecimientos representa una leccidon para cualquiera
que se aventure en un programa de posicionamiento.

La hermosa
Bélgica

/

Las imagenes por si solas
no consolidan una posicion
en la mente, solamente las
palabras pueden hacerlo.
Para crear un programa

de posicionamiento eficaz,
uno tiene que “expresar con
palabras las imagenes”. La
aliteracion también puede ser
un recurso de memoria muy
eficaz en este proceso.



En la actualidad no son
muchos los que vuelan por
Sabena o visitan Bélgica, a
menos que trabajen para la
Comunidad Europea, lo cual
es lamentable. “La hermosa
Bélgica” podria haber sido un
eficaz programa de posicio-
namiento turistico, pero se
necesitaban varias décadas
de publicidad y propaganda
para lograr ese objetivo. Si
algo hemos aprendido en
20 anfos es el poder de la
constancia.

178 EIl posicionamiento de un pais: Bélgica

En primer lugar, hubo un cambio organizacional
en Sabena justo cuando empezaba a salir el programa
publicitario en television. Asi, cuando la casa matriz en
Bruselas quiso reestablecer la estrategia “entrada a Europa”
la nueva administracion, que no estaba comprometida con el
programa, dio su consentimiento de inmediato.

La leccién de todo esto es que un programa de
posicionamiento exitoso necesita mayor cCOmpromiso por

parte de la gente encargada de ¢él, ya sea que ésta dirija una
corporacion, una iglesia o una aerolinea. Ganar la mente de los
viajeros es como emprender una guerra: todos en el ejército,
desde los mandos superiores hasta los soldados rasos, deben
saber cudl es el objetivo, y estar de acuerdo con él.

Otro problema fue la Oficina Belga de Turismo, la cual
-por razones politicas- nunca comprendié a qué se debia que
otras ciudades no fueran incluidas en el programa, aunque
éstas no tuvieran tres estrellas.

En nuestras sobrecomunicadas sociedades, la tnica
esperanza es una idea simple. Abarcar otras ciudades solo
confundiria y complicaria las cosas.

La leccion aqui es que el posicionamiento puede exigir
que se simplifiquen sobremanera las comunicaciones. Asi es,
no hay de otra. La confusion es el enemigo, mientras que la
simplicidad es el Santo Grial.



16 | El posicionamiento
de una producto:

Milk Duds

Milk Duds es la marca que se menciona en este capitulo.
Para ser mas precisos es un producto de la compaiiia Beatrice
Foods. Milk Duds es un caramelo que se vende en una
pequeiia caja de color amarillo y café. Tenia fama de ser un
caramelo para “cine”, pero Beatrice Foods quiso ampliar el
negocio de Milk Duds e incluir a la poblacion mas joven,
aquella que se interesa en los dulces.

El primer paso

El paso inicial en cualquier programa de posicionamiento
es mirar en la mente del cliente prospecto. ;Quiénes son
los clientes prospecto de Milk Duds? No son nifios de
corta edad que comen cualquier cosa. Las investigaciones
muestran que el mejor cliente de Milk Duds es un comprador
de dulces sofisticado, que ha entrado y salido de las dulcerias
por lo menos varios cientos de veces.

El cliente prospecto tipico de Milk Duds tiene 10
anos de edad, y es un agente de compras cauto, suspicaz y
astuto, que siempre busca mas valor por lo que recibe.

Casi todos los programas de posicionamiento no
son mas que una busqueda de lo obvio. Sin embargo, lo
obvio es facil de olvidar si usted pone el producto en la
mira demasiado rapido. (Como en La carta robada de Edgar
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Milk Duds es un caramelo
cubierto con chocolate que
se vende en caja



Los nifios de 10 afios se
convirtieron en la meta
publicitaria de Milk Duds.
Por lo general, pensar en un
objetivo mas preciso es el
primer paso para encontrar
una posicion eficaz. Si bien
un producto como Milk Duds
puede gustar a todos (como
ocurre), casi siempre es un
error tratar de atraer a todo
mundo con publicidad. Deje
que los adultos reciban el
mensaje en forma indirecta.
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Allan Poe, lo obvio suele ser dificil de encontrar porque es no
solo demasiado facil de ver sino también porque es demasiado
obvio.)

(Qué hay en la mente del cliente prospecto cuando se
habla de dulces? Ciertamente no es Milk Duds, aunque el nifio
promedio de 10 afios pueda tener alguna idea vaga de la
marca.

Cuando la mayoria de los nifios de 10 afios habla de
dulces, viene de inmediato a su mente el concepto de barras de
chocolate, como Hershey, Nestlé, Mound, Almond Joy, Reese,
Snicker, Milky Way. Sin duda, este concepto llegd a la mente de
los nifios gracias a los millones de ddlares que se han gastado
en la publicidad de ésas y otras marcas de barras de chocolate.

Reposicionar a la competencia

Dado que Milk Duds sélo contaba con una pequefia parte del
dinero necesario para hacer este tipo de publicidad, habria
cometido un error si hubiera tratado de construir, con tan sélo
eso, una identidad para su marca. La unica forma de llevar a
Milk Duds hasta la mente de los nifios era encontrar alguna
forma de reposicionar la categoria de barras de chocolate.

En otras palabras, debia hallar la manera de hacer no
solo que los millones de dolares gastados por la competencia
operaran a su favor, sino también que su marca fuera posicionada
como una mejor opcion entre las barras de chocolate. (Poco
se ganaria con ponerle un nombre mas al dulce en una mente
sobrecargada de informacion.) Por fortuna, habia una debilidad
expresa en la competencia de las barras de chocolate que podia
explotarse, y esa debilidad salta a la vista cuando uno considera
el tamafio, la forma y el precio que en la actualidad tienen las
barras de chocolate Hershey.



El posicionamiento de un pais: Bélgica 181

Una barra de chocolate no dura mucho. Un nifio puede
comer una de Hershey de tamafio pequefio en sélo 2.3
segundos.

Existe un fuerte sentimiento de insatisfaccion
entre los consumidores de dulces en Estados Unidos,
pues a medida que se va terminando la barra de choco-
late, la insatisfaccion suele aumentar. Debido a ello son
comunes frases como éstas:

“Mi mesada, que gano con tanto esfuerzo, no
dura mucho cuando compro barras de chocolate”.

“O como mas rapido o las barras de chocolate
son cada vez mas pequenas.”

“En estos tiempos una barra de chocolate no dura
mucho.”

Por lo general, las compaifiias rivales se centran
en la suavidad y en el relleno del chocolate. Sin embargo,
Milk Duds es diferente, pues son 15 caramelos cubiertos
con chocolate que ademéas de que pueden comerse poco
a poco, vienen en caja, en vez de estar envueltos.

En comparacion con una barra normal de chocolate,
una caja de Milk Duds durard mucho mas. (Si el lector
tratara de meter en su boca el contenido de una caja de
Milk Duds, no podria mantenerla cerrada.) Esta es la
razon por la que el producto se ha vuelto tan popular en
los cines de Estados Unidos.

(Cual es, pues, la nueva posicion de Milk Duds?

La alternativa de larga duracién

(Por qué hay que preguntar por la posicion de Milk
Duds? Porque este producto aparece, en el mercado es-
tadounidense, corno una alternativa de larga duracion
frente a las barras comunes de chocolate.

Si ésta le parece a usted una respuesta obvia, no
lo fue tanto para quienes solian elaborar las campafas
publicitarias de Milk Duds. Durante unos 15 afios, en



W it

Escenas del comercial de
television que posiciond la
idea de “larga duracion” de
Milk Duds. Por desgracia, al
presidente de la empresa no
le agradé la boca gigante y
elimino el programa publicita-
rio de la television. Milk Duds
solo fue difundida en cines.
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en los comerciales de television de este producto no se hizo
referencia alguna a la idea de la duracion.

Recorramos mentalmente un comercial de television
de 30 segundos para ver como fue confitada la idea de larga
duracion para beneficio de los nifios de 10 afios.

L. Habia una vez un nifio que tenia una boca muy grande
... (Un nifio aparece parado junto a una boca enorme.)

2. ... que adoraba las barras de chocolate. (El nifio
introduce, una tras otra, barras de chocolate en la boca.)

3. . pero no duraban mucho. (Al nifo se le acaban las
barras de chocolate y la boca se enoja mucho.)

4. Entonces, el nifio descubrid el caramelo cubierto de

chocolate Milk Duds. (El nifo sostiene en alto la caja de Milk
Duds, mientras la boca comienza a relamerse los labios.)

5. A la boca le gustaron los Milk Duds porque duraban
mucho mas tiempo. (El nifio hace rodar, uno por uno, los Milk
Duds en la lengua de la boca gigante.)

6. (Luego el nifio y la boca cantan a dueto la cancion de la
campaiia.) Cuando una barra de chocolate s6lo sea un recuerdo,
aun seguiras comiendo tus Milk Duds.

7. Dale a tu boca Milk Duds. (El nifio y la boca sonrien.)

(Funcion6 la campana?

Este anuncio televisivo no solo revirti6 la tendencia a
la baja de las ventas de Beatrice Foods, sino que en los meses
siguientes la compania vendié mas Milk Duds que en toda su
historia.

Si hubiera una leccion por aprender del ejemplo de
Milk Duds seria que la resolucién de un problema de
posicionamiento casi siempre se encuentra en la mente del
cliente prospecto, no en el producto.



17 ) El posicionamiento
L de un servicio: el
correograma (Mailgram)

(Qué diferencias hay entre el posicionamiento de un producto
(como Milk Duds) y el de un servicio (como el correograma
[el Mailgram*] de Western Union)? Muy pocas, sobre todo
desde el punto de vista estratégico. En realidad, casi todas
las diferencias son de tipo técnico.

Lo visual o lo verbal

En el anuncio de un producto, casi siempre el elemento que
predomina es la imagen, o sea, lo visual; por el contrario, en
el anuncio de un servicio, el elemento que suele predominar
es la palabra, es decir, lo verbal. (De modo que si usted ve
un anuncio con una gran fotografia de un automovil,
supondrd que se estd haciendo una promocién de
automoviles, no de un servicio de renta de éstos.)

El medio principal para un producto como Milk
Duds fue la television, un instrumento de comunicacion
orientado hacia lo visual. En cambio, el medio principal

* Mailgram (Servicio Mailgram). “En Estados Unidos, servicio de telegramas
caracterizado porque los despachos se entregan por correo en la ciudad de
destino. Variante del correo electronico [electronic mail) en el cual los despachos
se transmiten por la red de telecomunicaciones de la Westem Union y se entregan al
destinatario al dia siguiente por via postal como correspondencia de primera clase.”
Véase Diccionario Collazo, de Javier L. Collazo, V.I, McGraw-Hill Interamericana
Editores, México, p. 521. (N. de la t.)
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El correograma (Mailgram)
era un servicio compartido
entre Western Union y el
Servicio Postal de Estados
Unidos.
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para un servicio como el correograma fue la radio, un
instrumento de comunicacion orientado a lo verbal.

Desde luego, hay muchas excepciones a estos principios.
Si todos saben como es el producto, no hay ninguna ventaja en
utilizar la prensa, la television o cualquier otro medio visual.

Por el contrario, si un servicio utilizara en forma eficaz
un simbolo visual (por ejemplo, O]. Simpson con Hertz),
entonces los medios visuales podrian ser en verdad
productivos.

A pesar de las excepciones, sorprende cuan a menudo
se dan estas generalidades visuales y verbales. En una encuesta
realizada sobre cuatro medios para saber cual de ellos es mas
eficaz para promover el correograma (periodicos, revistas,
radio y television), el que obtuvo el primer lugar fue la radio.

Las imagenes pueden ser Sin embargo, la esencia de la historia del correograma es la
sumamente memorables, estrategia, no los medios de comunicacion. Antes de analizar
pero pierden su eficacia si la estrategia, tal vez sea util echar un vistazo a la forma como

no guardan relaciéon con una funciona su sistema.

idea verbal. ¢ Quién puede

olvidar a O.J. Simpson

recorriendo aeropuertos? Se-

guramente nadie. Pero, scual  Correo electronico

era el mensaje que Hertz tra-

taba de comunicar con ello?

Vaya usted a saber. Desarrollado en conjunto con el U. S. Postal Service (Servicio
Postal de Estados Unidos) e inaugurado experimentalmente
en 1970, el correograma fue el primer correo electronico de la
Unién Americana.

Para enviar un correograma, usted llama a Western
Union, que transmite el mensaje electronicamente a la oficina
postal mas cercana al destinatario, a quien se le entregara
durante el siguiente dia laboral.

Para demostrar lo avanzado del sistema en el ambito
tecnoldgico, sigamos un envio caracteristico de un correograma
desde Nueva York hasta la costa oeste de Estados Unidos.
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1. El cliente en Nueva York toma el teléfono y llama
a Western Union.
2. La operadora de una de las centrales telefonicas

del departamento de respuesta de Western Union, que
abren las 24 horas al dia, toma el mensaje del cliente y
lo introduce en una unidad de video computarizada.

3. Después de verificar el mensaje y el destino con
el cliente, la operadora acciona un botén que en forma
automatica envia el mensaje a una computadora maestra
situada en Middktown, Virginia.

4. La computadora procesa el mensaje y lo transmite
a una estacion terrestre ubicada en Glenwood, Nueva
Jersey.

5. De ahi el mensaje recorre, al espacio, 358 000
metros hasta llegar al satélite Westar, que se encuentra
en Orbita sincrdnica con respecto al ecuador.

6. Desde Westar, el mensaje se transmite a una estacion
terrestre que se halla en Steele Valley, California.
7. De la estacion terrestre, el mensaje se envia por

una linea terrestre (o por microondas) a la oficina postal
mas cercana al domicilio, donde se imprime en una maquina
de teletipo de alta velocidad.
8. El mensaje se introduce entonces en un sobre especial
de color azul y blanco y se envia por mensajeria normal
al destinatario en California.

El cliente, ademds de enviar correogramas por
teléfono, puede hacerlo por télex, TWX, * cinta magnética,
computadora, equipo de fax 0 maquinas de escribir comunicantes.

* Teletypewriter exchange service: Servicio de intercomunicacion por teleimpresor.
Segtin Collado es *un servicio publico de comunicacién conmutada por teleimpresores.
Tiene semejanza con el servicio telefonico normal, en el sentido de que los usuarios
marcan las llamadas de estacion a estacion, pero se comunican por teleimpresor,
en vez de teléfonos”. (Véase Collazo,j., Diccionario Collazo, v.n, McGraw-Hill

Interamericana Editores, México, p. 1350. (N. de lal.)

Este es el satélite Westar
que desempefid un papel
clave en el sistema del
correograma. Luego tratamos
afanosamente de hacer que
Western Union cambiara su
nombre por el de Westar
Corporation. La compafiia se
nego y después se declard
en bancarrota. ;Habria
ayudado en algo un cam-

bio de nombre? Creemos
que si. (En la actualidad, la
marca Western Union ha
sobrevivido como servicio de
transferencia de dinero, esto
es, ha sobrevivido siendo una
sombra de su antigua gloria.)
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(Para qué detallar los tecnicismos?, ;por qué analizar
los complejos detalles del sistema del correograma?

Simplemente para destacar un aspecto importante.
Cabe apuntar que la mayoria de los programas publicitarios
nunca detallan mas de lo necesario el producto o servicio que
promueven, y cuanto mas interesante y complejo sea el servicio,
mas probabilidades habra de que no se hable de ¢l. Los
expertos en marketing, responsables de presentar el producto,
solo piensan en el servicio y se olvidan de todo lo relacionado
con el cliente. De hecho, con el método tradicional habria sido
presentado el correograma como un “nuevo servicio de
comunicacion electronica, automatizada y computarizada” o
algo por el estilo. (Western Un ion gastd millones de dolares
s6lo en programacion de computo, por no mencionar el enorme
desembolso que representaron las estaciones terrestres, los
satélites, etcétera.)

sa1ss Maiigram (Z ]

Uno no puede alejarse de lo

que ya existe en la mente del

cliente prospecto. Cuando El telegrama de bajo costo

usted dice “Western Union”

la mayoria de la gente piensa

en “telegramas’”. Independientemente del dinero que se haya gastado o de
lo interesante que sea desde un punto de vista tecnologico
el servicio propuesto, para entrar en la mente del cliente
prospecto, uno tiene que considerar lo que ya hay dentro de
ella. Es algo que no puede hacerse a un lado.

Pero ;qué hay en la mente del cliente prospecto? Sin
duda, el telegrama. Siempre que uno menciona las palabras
“Westem Union”, la mente promedio evoca la hoja amarilla
mas famosa del mundo, y la terminacion “grama” de la palabra
“correograma’” solo refuerza esta idea.

Entonces, /cual es la diferencia entre el nuevo gramay
el viejo? La diferencia principal es el precio. Ambos tienen el
mismo formato telegrafico, los dos exigen atencion inmediata,
pero el mensaje en el telegrama amarillo cuesta tres veces mas
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que el nuevo mensaje en el correograma azul y blanco.
Por tanto, el lema de posicionamiento original disefiado
para el correograma fue simple: “El correograma surte
el mismo efecto que el telegrama, pero a una fraccién
de su costo.”

En este punto, alguien podria decir: “Espérate,
/para qué posicionar un correograma frente al telegrama,
que también es un servicio de Western Union? ;Por qué
alejarnos de nuestro propio negocio?”’

“Ademas, el telegrama es un negocio decadente.
(Por qué comparar un servicio nuevo y moderno, como  Dijimos publicamente que “el
el corregrama, con un servicio viejo que va cuesta abajo?  telegrama aun ejercia una
El telegrama alin ejerce una funcién importante, pero funcion importante”. pero
no es un negocio que esté creciendo.” en privado comentamos

La logica es impecable, pero -como suele pasar-  al presidente de Western
¢ésta no siempre es la mejor estrategia para vérselas con  Union que el servicio no era
la mente humana. Aun asi, la logica era tan acertada suficiente. Las agencias de
que valia la pena reconsiderar el concepto, sobre todo publicidad deben ser mas
porque habia otra estrategia de posicionamiento que diplomaticas que eso, por ello
también era valiosa. ahora somos consultores de

marketing.

La carta de alta velocidad

En realidad, el nombre de correograma sugiere un segundo
enfoque de posicionamiento, mediante el cual éste (el
correograma) podia ser relacionado con el correo de Estados
Unidos.

Si Western Union queria que el correograma
desplazara del negocio a otro servicio, las cifras sefialaban
que seria mejor posicionar el nuevo servicio contra el
correo cotidiano.

Hace poco, 58 mil millones de cartas de primera
clase se depositaron en los 69 millones de buzones de
Estados U nidos; es decir, 840 cartas de primera clase
por familia al afio.
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El telegrama produce solo una pequena fraccion de
ese volumen. Por tanto, fue desarrollado un segundo lema: “El
correograma es un servicio postal nuevo, de alta velocidad,
para mensajes importantes”.

(Cudl es el mejor enfoque? Pese a las negativas, la
teoria del posicionamiento sefala que “el telegrama de bajo
costo” es mejor que “la carta de alta velocidad”; sin embargo,
el correograma era demasiado importante para el futuro de
Western Union como para tomar una decision a partir tan solo
de opiniones. De manera que ambas campaias fueron puestas
a prueba en el mercado usando datos computarizados con los
que se daba seguimiento a los resultados.

Bajo costo o velocidad

La prueba fue masiva, aunque no fueron considerados
mercados pequefios como Peoria. Las seis ciudades donde
se puso a prueba el correograma fueron Boston, Chicago,
Houston, Los Angeles, Filadelfia y San Francisco, esto es,
importantes centros de comunicacion.

(Quién gand? De hecho, las dos campafias resultaron
eficaces. Los datos acerca del aumento en el volumen de los
correogramas durante las 13 semanas del programa en las
ciudades donde se probd son los siguientes.

Ciudades en las que se habl6

de correogramas como

“cartas de alta velocidad” . . . . .. mas de 73%
Ciudades en las que se habl6

de correogramas como

“telegramas de bajo costo” . . . .. mas de 100%
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Estas cifras fueron suficientes para demostrar
la superioridad de la posicion del “telegrama de bajo
costo””; empero, lo que dirimi6 realmente el asunto fueron los
niveles de conocimiento del producto en las ciudades de
prueba, los cuales se midieron antes y después de implementar
el programa.

Estas son las cifras de las personas que podian
describir correctamente qué era un correograma antes
de que comenzara la publicidad tanto en los medios impresos
como en la television y en la radio.

Ciudades en las que se habld de correogramas
como “cartas de alta velocidad™......... 27%

Ciudades en las que se habld de correogramas
como “telegramas de bajo costo”......23%.

Segun las estadisticas, no hubo mucha diferencia, lo cual
indica que en esas ciudades se tenian grados iguales de
conocimiento. En otras palabras, cerca de una cuarta
parte del mercado ya conocia el servicio.

Sin embargo, después de que se llevo a cabo la
campana publicitaria, hubo una gran diferencia en los
dos grupos de ciudades. Los grados de conocimiento
del correograma después de 13 semanas fueron los siguientes.

Ciudades en las que se habl6 de correograma

como “cartas de alta velocidad™......... 25%
Ciudades en las que se habl6 de correograma
como “telegrama de bajo costo”......... 47%

Por increible que parezca, el conocimiento en las ciudades
en las que se habl6 de correograma como “cartas de alta
velocidad” bajé de 27 a 25 por ciento (un decremento
insignificante estadisticamente).
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En 1981 nos despidieron de
Western Union y se contrato
a otra agencia de publici-
dad, que pronto descarto la
estrategia de “Surte el mismo
efecto que el telegraman pero
a una fraccion de su costo”.
El volumen del correograma
decayé sustancialmente en
los tres afios siguientes. Por
supuesto ningun producto o
servicio perdura por siempre.
A la larga, el progreso del fax
y del correo electronico ha
hecho que el correograma
sea obsoleto.
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Entonces, ¢de donde provino el incremento de volumen
en las ciudades en las que se hablo de correograma como
“cartas de alta velocidad™? Sin duda, de la gente que ya sabia
qué era un correograma y recordaba, por la publicidad, la
utilidad del servicio.

La historia fue distinta en ciudades en las que el
correograma era tratado como “telegrama de bajo costo”. En
ellas el conocimiento del correograma aument6 en mas del
doble, de 23 a 47 por ciento. Este no solo fue un gran salto, sino
que las cifras sefialaron también que el aumento en el volumen
de los correogramas en las ciudades en que éstos eran tratados
como “telegramas de bajo costo” tenia buenas probabilidades
de continuar durante mas tiempo.

Una acotacion sobre lo ocurrido con el telegrama
mismo es ésta: cuando Western Union puso a prueba el
correograma en el mercado, también evaluo el volumen del
telegrama en las ciudades de prueba antes, durante y después
de la campafia publicitaria, y descubrié que el volumen habia
permanecido bastante estable. Hoy dia, la compatfiia considera
que el correograma descrito como telegrama de bajo costo ha
favorecido el volumen del telegrama en lugar de perjudicarlo.

(Qué ocurri6 con el correograma cuando por fin se de-
termino la estrategia publicitaria? Tuvo un éxito abrumador. El
correograma es uno de los servicios mas rentables de Western
Union.

Los ingresos se han incrementado en forma
considerable cada afio. En ocho afios los ingresos del
correograma pasaron de tres millones a 80 millones de dolares
por afio. No obstante, el concepto de posicionamiento en que

se apoya el servicio se mantuvo igual. Todos sus anuncios
impresos, asi como los comerciales de television y de radio se
elaboraron en torno a un concepto clave: “surte el mismo efecto
que el telegra—ma, pero a una fraccion de su costo”.



El posicionamiento

L de un banco
en Long Island

Los bancos, al igual que Western Union, venden un servicio,
no un producto; sin embargo, éstos -a diferencia de lo que
ocurre con los correogramas- prestan un servicio regional,
no nacional. Por ley, en Esta—dos Unidos los bancos estan
por lo comtn restringidos a un solo estado, condado o incluso
ciudad.

De hecho, posicionar un banco es muy parecido a
posicionar una tienda departamental, una tienda de
electrodomésticos o cualquier otro tipo de establecimiento
de venta al menudeo. Ahora bien, para hacerlo en forma
exitosa usted debe conocer el territorio.

La problematica bancaria en Long Island

Para entender la forma como se desarrollo la posicion de
Long Island Trust Company, el lector debe saber un poco
sobre el territorio en que se encuentra.

Durante muchos afios, Long Island Trust fue el
principal banco en la isla; era el mas grande, el que tenia
mas sucursales y el que ganaba més dinero. Sin embargo,
durante la década de 1970, el ambito bancario de Long
Island cambié en forma asombrosa. Una nueva ley
autorizo la proliferacion irrestricta de sucursales bancarias
en todo el estado de Nueva York.
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Esto dej6 de ser cierto. En la
actualidad, Citibank, Chase,
Bank of America, Wells,
Fargo, Bank One y otras
instituciones bancarias
luchan por convertirse en
bancos nacionales. La
historia revela que sélo dos
de estos bancos llegaran
finalmente a dominar la
categoria. (Piense en la ley
de la dualidad).
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Desde entonces, muchos de los grandes bancos de la
ciudad de Nueva York (como el Citibank, el Chase Manhattan
y el Chemical Bank) se han consolidado firmemente en el area
de Long Island.

Ademas, como una gran cantidad de residentes de
Long Island se trasladan diariamente a la ciudad de Nueva
York, prefieren llevar a cabo parte de sus actividades bancarias
en esos bancos.

Comoquiera que sea, la intrusion de los bancos de la
gran ciudad en el territorio de Long Island Trust solo constituyo
parte del problema. Como el territorio que en verdad cuenta se
halla en la mente del cliente bancario, la investigacion realizada
arrojé malas noticias.

Exploraciéon de la mente del cliente prospecto

A estas alturas, usted ya valora la importancia que tiene saber
lo que hay en la mente del cliente prospecto no sélo sobre su
producto o servicio, sino también sobre lo que ofrece la
competencia.

Con frecuencia, la comprension de las cosas es
meramente intuitiva. Nadie necesita un proyecto de
investigacion de 10 mil dolares para saber que Western Union
se identifica ampliamente con el telegrama, como tampoco se
necesitd una investigacion para determinar las posiciones de
Milk Duds, Bélgica y Monsanto.

Sin embargo, la mayoria de las veces es muy util
explorar lo que hay en la mente del cliente prospecto mediante
una investigacion sobre el posicionamiento formal, algo que es
util no solo para desarrollar una estrategia, sino también para
podérsela vender a la alta direccion. (El director general que ha
pasado 30 afios en una compaiiia la vera obviamente de modo
distinto de como la considera el cliente prospecto, cuyo contacto
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con la compaiiia durante esos 30 afios puede medirse en
minutos o incluso segundos.)

Por lo general, “explorar la mente del cliente
prospecto” se lleva a cabo con una técnica de investigacion
conocida como diferencial semantico. Este procedimiento
se utilizo6 para desarrollar el programa de posicionamiento
de la Long Island Trust Company.

En una investigacion acerca del diferencial
semantico se da al cliente un conjunto de atributos y
luego se le pide que clasifique a cada competidor en una
escala, que en general va del uno al 10. Por ejemplo, el
precio podria ser uno de los atributos. En el ramo de los
automoviles, es evidente que al Cadillac lo clasificarian
en el extremo superior y al Chevette en el extremo inferior.

En la banca, por el contrario, como casi no hay
una percepcion de los precios, se eligieron otros atributos:
1) muchas sucursales, 2) una amplia gama de servicios, 3)
calidad de los servicios, 4) enormes recursos de capital, 5)
asistencia a los residentes de Long Island y 6)
contribucion a la economia de Long Island. Los primeros
cuatro atributos son las razones tradicionales para invertir
en determinado banco. Las dos ultimas son razones
especificas sobre la situacion de Long Island.

En cuanto a las razones tradicionales, la situacion
era poco prometedora para el Long Island Trust. Los
clientes prospecto lo clasificaron en el ultimo lugar en
los cuatro atributos.

Muchas sucursales

Chemical......cccooovvieiiiiiiieieeeeeee, 7.3
National Bank of North America......6.7
European American.........cccoecevuenenne. 6.6
Chase Manhattan.........ccccceeeevnneennnen. 6.4
CitibanK........oooovvveiiiiiieieeeeeeee 6.1

Long Island Trust.....cccceevevveeevrennnne. 54

En casi todas las
investigaciones de marketing,
preocupan demasiado las
actitudes de los clientes
permanentes y las de los
clientes prospecto hacia la
compaiiia. En realidad no
importa lo que un cliente
piense respecto de su
compafiia y sus productos o
servicios. Lo que cuenta es
en qué se parece o dife-
rencia su compania de las
empresas competidoras. Por
esta razén, hemos recur-
rido durante muchos afios a
las investigaciones sobre el
diferencial semantico.
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Amplia gama de servicios

Chemical .....oooevveviiiiiiiieieeeeeeeee, 7.7
Citibank ...cocovvvvvvviiiiiieceeeeeeeeee 7.7
Chase Manhattan...........ccocooeevveveennns 7.6
National Bank of North America......7.4
European American..........ccoceeveevenenne. 7.3
Long Island Trust.......ccccoceeveerveienennne. 7.0

Calidad de los servicios

Chemical ....oooovveviiiiiiiieiieeeeeeee, 7.2
Citibank ...cocvovvvveviiiieieeeeeeeeeeee 7.0
National Bank of North America......7.0
Chase Manhattan...........ccoceeevviveennnne 6.9
European American..........ccccecueueneee. 6.8
Long Island Trust.......ccccocevveerveeennee. 6.7

Enormes recursos de capital

Chemical .....oooooveviviiiiiieeeeeeeee, 8.2
Chase Manhattan........ccccoeceeeveenennen. 8.2
Citibank ....ocoevvveeeiieiieeieeie e 8.1
National Bank of North America.....7.8
European American.........ccoeeeveveneee. 7.7
Long Island Trust.......ccccoceeveenveienennene. 7.1

Empero, las posIClones fueron diferentes cuando
los atributos se referian s6lo a Long Island.

Asistencia a los residentes de Long Island

Long Island Trust........cccoceeveerreeennee. 7.5
National Bank of North America.....6.6
European American .........cccceeneee. 5.2
Chemical .....oooovvevviviiiiiieeieeeeeeee, 5.1
Chase Manhattan........ccccoecveeeeenennen. 4.7

CitiDanK ..eeoeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 4.5
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Contribucion a la economia de Long Island

Long Island Trust 7.3
National Bank of North America ............... 6.7
European American 54
Chemical 54
Citibank 5.3
Chase Manhattan 49

Cuando los atributos concernian a Long Island, Long
Island Trust Company estaba en la parte superior, lo cual no
sorprende demasiado si se piensa en el poder del nombre.

Desarrollo de la estrategia

(Qué método debe seguir Long Island Trust? El sentido comin
dice que uno debe aceptar sus fortalezas y tratar de superar
las deficiencias; en otras palabras, debemos disefar anuncios
en los que se diga a los clientes prospecto lo referente al buen
servicio, a la cordialidad de los cajeros, etcétera.

Sin embargo, el sentido comun no forma parte de las
ideas del posicionamiento. La teoria del posicionamiento indica
que uno debe comenzar cOn lo que el cliente prospecto esta
dispuesto a dar, y lo tnico que el cliente le daba a Long Island
Trust era “la posicion de Long Island”. Al aceptar esta posicion
el banco repeli6 la invasion de los bancos de la gran ciudad. El
primer anuncio planteo el tema.

(Por qué enviar su dinero a la ciudad si vive en la isla?

Conviene que mantenga su dinero no en un banco de la
ciudad sino en uno que esté cerca de su casa, esto es, en Long
Island Trust, donde se trabaja por Long Island.

Why send your money to
the city, if you live on
the Island?

Long Island Trust

Primer anuncio

publicitario en el programa
de Long Island Trust. Si algo
hemos aprendido en 20 afios
es que los programas de
marketing como éste
necesitan tener mayor
énfasis en la

publicidad. Debimos

animar al presidente de esta
institucion a que realizara
entrevistas para radio y
television, asi como para
medios impresos. La
anécdota de David y Goliat
es una historia de interés
humano infalible.



a branch in Nassau isn't
necessarily your Nassau.

Tong Iskand Trust

El segundo anuncio
publicitario de la serie de
Long Island Trust. Para el
propietario de una casa en
Great Neck, Nassau es el
condado en donde se recau-
dan los impuestos por bienes
raices. Para un banquero de
Manhattan, Nassau es una
isla en las Bahamas.
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Después de todo, nos preocupamos por el mejoramiento
de Long Island; no por el de la isla de Manhattan o por el de
alguna isla en Kuwait.

Preguntese: ;a quién cree que le preocupa mas el
futuro de Long Island?, ;sera un banco recién inaugurado con
cientos de sucursales en la mayor zona metropolitana y
afiliados en cinco continentes, o un banco como el nuestro,
que ha estado aqui durante mas de 50 afios y tiene 33 oficinas
en Long Island?

Un segundo anuncio tenia una fotografia de palmeras
frente a un edificio con el letrero de Citibank N.A.

Para un banco de la gran ciudad, una sucursal
en Nassau no necesariamente es el Nassau de Long Island.

Hay probabilidades de que esa Nassau se halle
en las Bahamas, pues es uno de los lugares favoritos de
los bancos de la gran urbe. De hecho, las instituciones
multinacionales tienen cerca de 75 mil millones de dolares en
préstamos registrados en las Bahamas y las islas Caiman.

No hay nada malo en ello, excepto que eso no
le ayuda a usted si su hogar esta en Long Island.

Long Island es no solo nuestro lugar preferido,
también el tnico que tenemos. Contamos con 18 sucursales en
Nassau (el condado, por supuesto) y 16 en Queens y Suflolk.

Ademas hemos estado aqui durante mucho
tiempo, cerca de medio siglo. Tenemos tanta participacion
financiera en Long Island que el 95 por ciento de nuestros
préstamos y servicios estan dirigidos a los habitantes de Long
Island, a sus hogares, escuelas y negocios.

Otros anuncios de la campaia tenian temas similares:
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“La ciudad es un excelente lugar para visitar,
pero /jquiere hacer usted sus depdsitos alla?”

“Para un banco de la ciudad, la unica isla que en
verdad cuenta es Manhattan.” (Un pequefo croquis de
Long Island quedaba empequefiecido por uno enorme
de Manhattan.)

“Si los tiempos se ponen dificiles, ;seguirdn
funcionando los bancos de la ciudad? (Si, pero en la
ciudad.)”

Quince meses después se repitio la misma
investigacion. Observe el lector como la posicion de
Long Island Trust mejor6 en cada atributo anteriormente
analizado.

Muchas sucursales

Long Island Trust......ccccooecevveieennnene. 7.0
National Bank of North America.....6.8
Chemical ....ccccoevvvveviiiiiiieeieeee, 6.6
Citibank ...oocvovevvieiiiiiiiieeee e 6.5
Chase Manhattan..........cccecoevevveeneennen. 6.1
European American...........cccoeueenenee. 6.1

En el atributo de “muchas sucursales”, Long Island
Trust pas6 del ultimo lugar al primero, a pesar de que
Chemical Bank, por ejemplo, tiene mas del doble de sucursales
en Long Island.

Amplia gama de servicios

Citibank ...occoovevvveiiiiiieieeeeee e 7.8
Chemical .....ccccooevvveviieiiiiieieeeeeee, 7.8
Chase Manhattan ........ccccoecvevverneennnn. 7.6
Long Island Trust......ccccooevvveieiniennne. 7.3
National Bank of North America......7.3
European American .........cceceeveveeene. 7.2

En el rubro de “amplia gama de servicios”, Long
Island Trust subi6 dos lugares, del sexto al cuarto.

The city isa great place
to visit, but would you
want tobank there?

Long Island Tiist

Tercer anuncio publicitario
en la serie del Long Island
Trust. En la misma época
que se llevo acabo esta
campainia, la ciudad de Nueva
York tenia graves problemas
financieros. El trasfondo del
anuncio consistia en que la
calidad, para estabilizar su
presupuesto, tal vez quisiera
hechar mano de la cuenta
que uno tenia en los bancos
de la gran urbe.



Long Island Trust ya
desaparecio, pues lo
absorbié un banco mas
grande. Por fortuna, el
programa publicitario
incrementod su precio de
venta.
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Calidad de los servicios

Citibank 7.8
Chemical 7.6
Chase Manhattan 7.5
Long Island Trust 7.1
National Bank of North America .............. 7.1
European American 70

En el rubro de “calidad de los servicios”, Long Island
Trust también paso del sexto al cuarto lugar.

Enormes recursos de capital

Long Island Trust 70
Chemical 6.7
Citibank 6.7
National Bank of North America............... 6.6
Chase Manhattan 6.6
European American 6.4

En el rubro de “enormes recursos de capital”, Long
Island Trust se movi6 del ultimo al primer lugar.

Los resultados se vieron no solo en las investigaciones,
sino también en las sucursales. “Gracias a la ayuda de la
agencia de publicidad, que promovio6 el muy aceptado concepto
de posicionamiento -decia el informe anual del banco- nuestro
banco principal, Long Island Trust, se hizo cargo de la categoria
de Banco de Long Island para sus habitantes. La aceptacion de
la campaiia fue inmediata y gratificante.”

Tal vez, usted considere que un banco que promociona
la regioén donde presta servicio es una idea obvia; y lo es, pero
las mejores ideas de posicionamiento son tan simples que la
mayoria de la gente las pasa por alto.



El posicionamiento
de la Iglesia
Catolica

Este libro pudo haber tratado tanto de religion como de
publicidad. ;Es ésta una idea exagerada? No tanto, pues la
esencia de cualquier religion es la comunicacion: de una
divinidad hacia el clero y de éste hacia sus fieles.

Los problemas no surgen con una divinidad perfecta
o unos fieles imperfectos, sino con el clero.

La aplicacion que haga el clero de la teoria de la
comunicacidon en la practica religiosa ejercera una
influencia mayor en el modo en que la religion incida en
los fieles.

Crisis de la identidad

No hace mucho, la ideologia del posicionamiento se aplicd
a la Iglesia Catolica; en otras palabras, los problemas de
comunicacion de esta gigantesca institucion se analizaron
como si fuera una importante corporacion.

Dicha encomienda no provino del Papa o de un
sinodo de obispos, sino de un grupo de laicos profundamente
preocupados por lo que un célebre tedlogo habia calificado
como “‘cierta crisis de identidad”, que surgi6 a consecuencias
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de las reformas del Concilio Vaticano 11.

Pronto fue palpable que la comunicacion dentro de la
Iglesia Catolica era, en el mejor de los casos, irregular. Si bien
se habian hecho muchos esfuerzos por mejorar las técnicas,
los programas carecian de un argumento central solido o de
continuidad (10 cual provocaba un problema particularmente
grave en una época en que la sobre comunicacion electronica
Juega un papel por demas importante).

Era como una General Motors, pero sin programas
publicitarios corporativos. Toda la comunicacion provenia de
los concesionarios locales, y una parte era buena, pero el resto
no; muchos de los problemas pudieron ser enfrentados por el
Concilio Vaticano 11.

Antes de empezar a funcionar, la institucion
eclesiastica tenia una posicion clara en la mente de los fieles.
Para la mayoria, la Iglesia ensefaba la ley; ponia mucho énfasis
en los preceptos, las recompensas y las penitencias; ademas,
tenia el mismo enfoque para los jovenes que para los viejos.

El Concilio Vaticano 11 alejo a la Iglesia Catolica de esa
postura de ley y orden, lo que hizo que fueran descartados, por
innecesarios, muchos preceptos y reglas. Ademas, los cambios
realizados en la liturgia y el estilo trivializaron estas practicas,
amén de que la rigidez fue reemplazada por la flexibilidad.

Por desgracia, no habia un gerente de publicidad en
Roma cuando se hicieron estos trascendentales cambios.
Tampoco habia alguien que pudiera elaborar, a partir de lo que
se habia generado de estos cambios, un programa en un
lenguaje sencillo que explicara las nuevas directrices.

Después de afios de no necesitar un programa
“corporativo’ de comunicacion, es comprensible que la Iglesia
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Catolica no lograra reconocer la magnitud del problema
que tenia en las manos.

Su pérdida de influencia

Lo que faltaba era una presentacion clara de lo que era
la nueva iglesia. Entre otras cosas por ello, el fiel pregunto
con serenidad: “Si no eres el que ensefa la ley, (quién
eres entonces?”

En los afios posteriores al Concilio Vaticano 11
no ha habido una respuesta sencilla, ni un intento por
reposicionar la iglesia en la mente de los laicos y, para
el caso, ni siquiera en la del clero.

Al no haber respuestas, la confusion se apoderd
de la situacion y muchos abandonaron la Iglesia. Por
primera vez, la asistencia a las misas regulares decayo6 a
menos de 50 por ciento de la poblacion catdlica.

En la actualidad, hay 20 por ciento menos de sacerdotes,
monjas y hermanos que hace 10 afios; ademas las vocaciones
eclesiasticas han disminuido 60 por ciento.

Hay un conjunto final de estadisticas que resulta
especialmente significativo. La Iglesia Catolica ahora
es la “mas grande comunidad con autoridad moral en
la sociedad estadounidense” (titulo otorgado hace poco
por el tedlogo protestante Peter Berger).

Cuando la revista U.S. News & World Report
pidi6 a un grupo de 24 mil ejecutivos muy importantes
que calificaran la influencia de las principales instituciones,
la Iglesia y otras religiones organizadas aparemeron en
el ultimo lugar. (Véase la tabla que aparece a en la pagina
siguiente.)

Era obvio que la autoridad moral de la Iglesia
Catolica no estaba comunicandose muy bien.
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Sindicatos ODIEIOS ...........reeeeeennns 66 por ciento
Television 65 por ciento
Suprema Corte 65 por ciento
Casa Blanca 54 por ciento
Periddicos 47 por ciento
Burocracia gubernamental .............. 46 por ciento
Senado de Estados Unidos .............. 43 por ciento
Asamblea Legislativa

de Estados Unidos .............. 36 por ciento
Industria 33 por ciento
Instituciones financieras ...........o..... 25 por ciento
Partido Democrata 22 por ciento
Revistas 20 por ciento
Instituciones educativas ..........cco... 18 por ciento
Gabinete de gobierno ... 18 por ciento
Radio 15 por ciento
Agencias de publicidad ...........ccc..... 15 por ciento
Partido Republicano ........ccoooeceeeeennn. 8 por ciento
Religiones organizadas ...................... 5 por ciento

Cual es el papel de la Iglesia?

(Cuadl es el papel que desempefia la Iglesia Catolica en el
mundo moderno? Esta es la pregunta que se hizo a sacerdotes,
obispos y laicos; curiosamente nunca se dio la misma respuesta
dos veces.

Unos dicen que no hay una respuesta sencilla y otros
que hay mas de una. (En todo ello, se reconoce la trampa de
querer ser de todo para todos.)

Por lo general, los ejecutivos de los consorcios tienen
respuestas a este tipo de interrogantes. Si uno pregunta a los
altos ejecutivos de General Motors, lo més probable sera que
consideren que el papel de su empresa es ser el fabricante de
automoviles mas grande del mundo. Las compaiias gastan
millones de dolares en buscar y comunicar la escencia de sus
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productos con palabras como “Mas blanco que el blanco”
o “ Para luchar contra la caries esta Crest.”

La Iglesia tenia que dar una respuesta a esa
interrogante en términos sencillos y definitivos, y colocar
la respuesta en un programa de comunicacion completamente
integral. Luego tenia que dirigir éste, de manera nueva
y espectacular, a la grey.

Elaborar un programa de identidad para una corporacion
casi siempre supone reconsiderar lo esencial hasta que se
descubre el negocio de la compaiiia. Esto exige estudiar
con detalle los planes y programas antiguos, ademads de
ver lo que funciond y lo que no funciond.

En el caso de la Iglesia Catodlica, hay que remonerarse
dos mil afios y desandar lo andado. En vez de basarse
en los viejos informes anuales, uno debe hacerlo en las
Sagradas Escrituras.

En la busqueda de una expresion simple y directa
del papel que desempefia la Iglesia, se encontraron dos
aseveraciones explicitas en el Evangelio que podian
contener la respuesta.

La primera es que durante el ministerio de Cristo
en la Tierra, como reza el Evangelio segun Mateo, Dios
instruy6 al hombre para que escuchara las palabras de
su Hijo, el Bienamado (Mateo. 17:23).

La segunda es que Cristo, antes de partir de la
Tierra, instruyo a sus seguidores para ir y ensefiar en
todas las naciones lo que habian aprendido de ¢l (Mat.
28:19).

Maestra de la palabra

De las Sagradas Escrituras se deduce que Cristo vio que
el papel que debia desempenar la Iglesua era “ensefiar
su palabra”.
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Como Jesus era “el Hijo de Dios”, debia darse por hecho
que su palabra era para todos los tiempos; esto es, las parabolas
de Cristo iban dirigidas no solo a la gente de la época en que ¢l
estuvo en el mundo, sino también a la actual. Por consiguiente,
sus parabolas deben tener en su estructura una universalidad
que nunca deberia perder vigencia, pues son sencillas y
profundas. En ellas, Jesus da a la gente de todas las épocas el
alimento para pensar y actuar.

En ese orden de ideas, se supone que quienes hoy
pregonan las ensefianzas de Cristo pueden y deben transmitir
el viejo mensaje en formas nuevas, segtin su ubicacion, época y
estilo.

Asi, al volver sobre los pasos, logramos ver que el papel
de la Iglesia era mantener vivo a Cristo en la mente de cada
nueva generacion y que se debia relacionar su palabra con los
problemas del momento.

Aparentemente, en muchos aspectos, el Concilio
Vaticano 11 hizo que la Iglesia retrocediera en vez de
avanzar, de ser “maestra de la ley” se constituyd en “maes-
tra de la palabra”. Acaso ésta parezca una respuesta muy
simplista y casi hace superfluo un problema complejo, pero
es superfluo. La experiencia ha demostrado que el gjercicio de
posicionamiento es una busqueda de lo obvio. Estos son los
conceptos mas féciles de comunicar, pues tienen mas sentido
para el destinatario del mensaje.

Por desgracia, los conceptos obvios también son los
mas dificiles de reconocer y vender.

La mente humana suele admirar lo complejo y
descarta lo obvio porque es demasiado simple. (Por ejemplo,
muchos clérigos de la Iglesia Catolica admiran la definicion del
papel de la Iglesia planteado por el connotado tedlogo Avery
Dulles. Su respuesta es: la Iglesia no desempefia un solo papel,
Sino seis.)
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Implementar la posiciéon

Una vez que se aislo el concepto obvio, faltaba disenar
las técnicas para implementarlo.

Antes que nada, habia que aprender oratoria de
pulpito. Los clérigos tenian que convertirse en mejores
oradores y dar mejores sermones para desempefiar
cabalmente el papel de “maestros de la palabra”. (Los
mejores oradores religiosos de hoy no se encuentran
en las iglesias, sino en las emisiones matutinas de la
television dominical.)

Ademas de aprender oratoria, se propuso una
pelicula introductoria intitulada Return to the Beginning.
El inicio de cualquier esfuerzo de comunicacion importante
necesita algunas veces algo dramatico para captar la
atencion de la gente. La emocion que provoca el medio
cinematografico es ideal para este tipo de objetivos.
(Por eso la television es un medio poderoso para presentar
nuevos productos.)

Se recomendaron muchos otros elementos en los
programas, estructurados todos en torno al papel que
desemperia la Iglesia como “maestra de la palabra”.

El asunto aqui es que una vez que se ha disefiado
una estrategia de posicionamiento, ésta establece las directrices
para todas las actividades de la organizacion, incluso
si ésta es tan grande y multifacética como la Iglesia
Catdlica.

¢Qué ocurrioé?

Nada en absoluto.
Ha sido muy dificil convencer a los dirigentes de la Iglesia
Catolica de que solucionen de esta manera sus problemas.



El actual Papa, Juan Pabilo I,
llevé a la Iglesia de vuelta a
su pasado conservador. Pos-
teriormente veremos hacia
doénde la dirige el préximo.
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Los obispos no son los tnicos que se resisten a tener
laicos que les digan como dirigir su Iglesia, pero la solucion
parece demasiado obvia para que la acepten. La simplicidad no
es tan atractiva como la complejidad. Sin embargo, ése es un
tema para tratarlo en otro libro.



Posicionese
L y posicione
su carrera

Si las estrategias de posicionamiento pueden utilizarse
para promover un producto, ;por qué no usarlas para
promocionarse uno mismo?

No hay una sola razén contra esto. Revisemos,
pues, la teoria del posicionamiento y veamos como podria
usted aplicarla a su carrera.

Definase

(Quién es usted? La gente padece la misma enfermedad
que los productos: intenta ser de todo para todos.

El problema con este enfoque es la mentalidad del
cliente prospecto. Resulta bastante dificil vincular un concepto
con cada producto y es casi imposible hacerlo con dos, tres
0 mas conceptos.

La parte mas dificil del posicionamiento es escoger
el concepto especifico del cual partir; no obstante, usted
debera hacerlo si quiere sortear la barrera de la indiferencia
del cliente prospecto.

(Quién es usted?, ;cudl es su posicion en la vida?,
(puede resumirla en un concepto sencillo y luego dirigir su
carrera para establecer y explotar esa posicion?

207
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La mayoria de las personas carece de la suficiente
firmeza para establecer un concepto sencillo de su persona;
mas bien, vacila y espera a que otros lo hagan por ella.

Al respecto, no falta quien afirme: “Soy el mejor
abogado de Dallas”. ; En serio?, ;cuantas veces seria mencionado
su nombre si hiciéramos un sondeo en la comunidad de
abogados de Dallas?

“Soy el mejor abogado de Dallas” es una posicion que
puede alcanzarse con algo de talento, cierta suerte y mucha
estrategia. El primer paso es aislar el concepto que usted
utilizaré para establecer una posicion de largo plazo. Algo que
no resulta facil, pero cuyas recompensas pueden ser
magnificas.

Cometa errores

Cualquier cosa que valga la pena hacer vale la pena hacerla
muy mal. Si no valié la pena hacerla, nunca debi6 llevarla a
cabo.

Por otro lado, si vale la pena hacerla y se espera hasta
poder realizarla a la perfeccion, esto es, si usted anda con
dilaciones, correra el riesgo de no llevarla a cabo jamas. Por
tanto, cualquier cosa que valga la pena hacerse, vale la pena
hacerla muy mal.

Tal vez la reputacion del lector sea mejor en una
compafliia si hace muchos intentos y alcanza el éxito de cuando
en cuando que si teme al fracaso y solo trata de hacer cosas
seguras.

La gente aun recuerda a Ty Cobb quien robd 96 bases
en 134 intentos (70 por ciento de efectividad), pero ha olvidado
a Max Carey, quien robo 51 bases en 53 intentos (96 por ciento
de efectividad). Por su parte, Eddie Arcaro -quiza el mejor
jinete- tuvo 250 carreras perdidas al hilo antes de ganar una.



El posicionamiento de un banco: Long Island 209

Asegurese de que su nombre sea el correcto

(Recuerda a Leonard Slye? Pocos se acordaban de ¢l
hasta que se cambié de nombre y se puso Roy Rogers, lo
que fue el primer paso importante que dio para convertirse
en estrella de cine.

(Qué podemos decir de Marion Morrison? Era un
nombre un poco femenino para un vaquero muy macho,
de modo que el actor lo cambid por el de John Wayne.
O bien, ;qué opina del nombre “Issur Danielovitch”? La
famosa estrella de cine quien cambid primero su nombre
por el “Isadore Demsky” y, posteriormente, por el de
“Kirk Douglas”.

“El destino buscd ocultarlo -dijo Oliver Wendell
Holmes, hijo- al llamarlo Smith.”

El derecho consuetudinario en Estados Unidos le
brinda a usted la posibilidad de adoptar cualquier nombre,
siempre que no trate de estafar o enganar con ello a nadie.
No cambie, pues, de nombre por el de “Mc Donald” si
quiere iniciar un puesto de hamburguesas.

Ademas, si usted es un politico, no se moleste en
cambiar de nombre por “Nada de lo Anterior”. Luther
D. Knox, quien fuera candidato a las elecciones primarias
para gobernar el estado de Lousiana, cambid
legalmente de nombre justo por el de “Nada de lo Anterior”;
sin embargo, un juez federal retir6 el nombre “Sefior
Nada de lo Anterior” de la votacion porque era un nombre
enganoso.

Evite la trampa de la falta de nombre

Muchos hombres de negocios son victimas de la inicialitis,
tanto personal como corporativa.

Como jévenes ejecutivos, advierten que los altos
ejecutivos suelen utilizar iniciales; como J. S. Smith o R.

éRalph
Lifshitz?

¢ Qué haria si su nombre
fuera Ralph Lifshitz?, ¢lo
cambiaria por Ralph Lauren
como lo hizo el mismo Ralph
Lifshitz? No esté tan seguro.
A través de los afios hemos
recomendado a muchas per-
sonas de negocios que cam-
bien de nombre, pero hasta
ahora ninguno ha seguido
nuestro consejo.
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H. Jones; asi que siguen su ejemplo y hacen lo mismo en
memorandos y cartas.

Sin embargo, hacerlo constituye un error. Usted solo
puede darse el lujo de hacer eso si todos saben quién es usted.
Si esta en ascenso laboral y trata de imprimir su nombre en la
mente de la alta gerencia, necesita un nombre, no un conjunto
de iniciales. Exactamente por las mismas razones debe hacerlo
una compaiia.

Escriba su nombre y véalo: Roger P. Dinkelacker.

Lo que un nombre como éste le dice psicoldgicamente
a la gerencia es: somos una compaiiia tan grande y su trabajo
es tan insignificante que tiene que utilizar la “P” para
diferenciarse de los demas Roger Dinkelacker que trabajan
para la compaiia. Pero, no necesita hacer esto porque aqui no
hay méas que un Roger Dinkelacker.

Tal vez hacer eso sea viable si su nombre es John Smith
0 Mary Jones; solo asi puede necesitar una inicial intermedia en
su nombre para diferenciarse de los demas John Smith o Mary
Jones que pudiera haber.

Pero si esto fuera el caso, lo que necesitaria no es una
inicial sino un nuevo nombre. La confusion es la enemiga del
posicionamiento exitoso. No puede “grabar” un nombre que es
demasiado comun, por ejemplo: ;Coémo lo diferenciarian otras
personas de John T. Smith y John S. Smith?

No se molestaran, solo lo olvidaran junto con los demés
John X. Smith y la trampa de la falta de nombre habra cobrado
de nuevo otra victima.

Evite la trampa de la extension de linea

Si tuviera tres hijas, ;las nombraria Mary 1, Mary 2 y Mary 3?,
(0 las llamaria Mary, Marian y Marilyn?
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De cualquier forma generaria una confusion de por
vida.

Cuando le pone a su hijo el mismo nombre que
usted tiene, no le hace ningtn favor. El merece una identidad
propia.

En el mundo del espectaculo, donde se necesita
tener una identidad bien definida en la mente del publico,
quiza no deba utilizarse ni siquiera un apellido famoso.

Ahora Liza Minelli es méas famosa de lo que fue
su madre, Judy Garland. Si se hubiera llamado Liza
Garland, habria comenzado con una desventaja.

Frank Sinatra, hijo, es un ejemplo de la clase de
dificultades que crea un nombre de extension de linea,
pues comenzo literalmente con dos golpes en su contra.

Ante un nombre como Frank Sinatra, hijo, el
publico se dice: “No cantard tan bien como su padre”.
Como uno oye lo que espera oir, desde luego que no
cantara igual.

Por eso tampoco Will Rogers, hijo, sacod gran
provecho de su nombre.

Busque un caballo para montar

Algunas personas ambiciosas e inteligentes quedan atrapadas
en situaciones en las que su futuro parece poco promisorio.
Entonces, ;qué suelen hacer? Se esfuerzan mas, esto es,
tratan de compensar su situacion con muchas horas de
arduo trabajo y empeno. El secreto del éxito es trabajar sin
descanso y hacer nuestra labor mejor que el de junto
para que nos lleguen la fama y la fortuna, ;no le parece?

/ Bush

Gore

tarse mucho mas. Cuando
padre e hijo estan en la
escena al mismo tiempo, casi
siempre el apelativo “Hijo” es
el golpe de gracia (por ejem-
plo, Frank Sinatra y Frank
Sinatra hijo). Por otro lado,
las marcas con nombres de
personas pueden transferirse
de una generacion a otra y,
durante el proceso, volverse
sumamente poderosas. Esto
es en particular cierto en la
politica. Vea el lector el poder
que tienen los nombres de
personas como Roosevelt,
Kennedy, Bush y Gore.
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Pues no es asi: esforzarse mas pocas veces es el camino
al éxito. Trabajar con ingenio es lo mejor.

Aqui se repite la historia de los hijos del zapatero.
Muy a menudo, los administradores no saben como dirigir
su propia profesion. Su estrategia promocional se basa por lo
comun en la suposicion ingenua de que la capacidad y el
trabajo arduo son lo que cuenta. De modo que ponen manos
a la obra y trabajan con mas empefo esperando el dia en que
alguien los toque en el hombro con una varita magica. Pero ese
dia pocas veces llega.

La verdad es que el camino a la fama y la fortuna a
menudo no se encuentra en su persona. El inico método seguro
para alcanzar el éxito es buscar un caballo y montarlo. Tal vez
sea dificil que el ego lo acepte, pero el éxito en la vida consiste
mas en lo que los otros pueden hacer por usted que en lo que
usted puede hacer por si mismo.

Kennedy estaba equivocado. No pregunte qué puede
hacer usted por su compaifiia, sino qué puede hacer su compaiiia
por usted. Por tanto, si desea aprovechar al maximo las
oportunidades que le ofrece su carrera, debera mantener los
ojos abiertos y buscar un caballo que haga el trabajo por usted.

1. El primer caballo para montar es su compama.
(Hacia donde se dirige su empresa? O para andarnos sin
tapujos: ;se dirige su compaia a algiun lado?

Mucha gente ha partido de lo que en un inicio parecia
ser una buena oportunidad y no ha llegado a ningtin lado. Pero
al menos, el fracaso brinda una segunda oportunidad. Es peor
cuando una compaiiia cuenta con menos oportunidades de
crecer que el promedio.
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Sin importar lo inteligente que sea usted, no le
conviene unirse a un perdedor. Hasta el mejor oficial
del Titanic acabo en el mismo bote salvavidas que el
peor de los oficiales, y eso si fue lo bastante afortunado
como para salir del agua.

Usted no puede hacer solo el trabajo. Si su compaiiia
no va a ninguna parte, busquese una nueva. Si bien no
siempre se puede estar en una IBM o una Xerox, uno
tiene la obligacion de hacer las cosas mejor que el promedio.

Apueste a las industrias en crecimiento, a las
que fabrican productos del mafiana en el 4&mbito de las
computadoras, la electronica, la dptica y las comunicaciones.
No olvide, ademads, que el sector de los servicios -de
todo tipo- esta creciendo con mucha mas rapidez que el
de los productos. Sélo eche un vistazo a los bancos, las
arrendadoras, las aseguradoras, las compaiiias de servicios
tanto médicos como financieros y de consulto ria.

No olvide que su experiencia con los productos
del ayer puede impedirle ver las oportunidades en areas
de productos completamente distintas, sobre todo en lo
que toca a los servicios.

Cuando cambie de trabajo para unirse a una de
las compaifiias del mafiana, pregunte no sélo cuanto le
pagaran hoy, sino también cuanto le pagaran a futuro.

2. El segundo caballo para montar es su jefe.
La misma pregunta que se hizo sobre su compaiiia
hagasela sobre su jefe.

(Se dirige a alguna parte? Si no es asi, ja donde
va? Siempre trate de trabajar con la persona mas inteligente,
destacada y competente que pueda encontrar.

Si revisa la biografia de los exitosos, se sorprendera
al encontrar cuéntos alcanzaron el éxito detras de alguien

Microsoft
Intel
Cisco

Yahoo!
Oracle
Dell
Starbucks
. Wal-Mart
‘ Home Depot

Si se asocié en su momento
con alguna de estas compa-
filas, ahora no puede ser si
no una persona rica.
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mas, desde su primera tarea en algun trabajo de baja categoria
hasta el Gltimo como presidentes o directores generales de
alguna compaiiia importante.

Sin embargo, algunas personas prefieren trabajar para
incompetentes. Supongo que consideran que una flor fresca
luce mejor si se rodea de flores marchitas. Olvidan que
la tendencia de la alta direccion consiste en desechar todo el
ramo si alguna operacion no la satisface.

Suponga que dos individuos llegan a buscar trabajo.
Uno se siente exageradamente orgulloso de su especialidad y
amenudo dice: “Ustedes realmente me necesitan, pues no
dominan mi especialidad”. Mientras que el otro dice
exactamente lo contrario: “Ustedes conocen bien mi especialidad,
hacen un trabajo magnifico y, por eso, quiero trabajar con los
mejores”.

(Cual de los dos tendra mas probabilidades de conseguir
el empleo? El tltimo, por supuesto.

Por otro lado, aunque parezca extrafio, los altos
ejecutivos se fijan mas en las personas del primer tipo, esto es,
en quienes pretenden ser expertas, tienen un gran titulo y piden
un salario de acuerdo con éste.

“Enganche su vagon a una estrella”, decia hace tiempo
Ralph Waldo Emerson. En esa época era un buen consejo, pero
ahora es todavia mejor.

Si su jefe se colocara, usted también tendria buenas
probabilidades de hacerlo.

3. El tercer caballo para montar es un amigo. Mucha gente
de negocios tiene muchos amigos personales, pero €stos no son
amigos de negocios. Aunque es bueno tener amigos personales,
ya que algunas veces pueden conseguirle un televisor o ropa
para los nifos,. casi nunca son de mucha ayuda cuando se trata
de conseguir un mejor trabajo.
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Muchos de los grandes cambios en la carrera de
un individuo suceden porque algun amigo de negocios
lo recomendo.

Cuantos més amigos de negocios haga usted
fuera de su organizacidén, mas probabilidades tendra de
terminar en un trabajo bueno y bien remunerado. Sin
embargo, no basta con hacer amigos, usted debe sacar a
pasear esa “amistad equina” y ejercitarla de cuando en
cuando. Si no lo hace, no podré recurrir a ella cuando la
necesite.

Cuando un viejo amigo de negocios del que no
ha tenido noticias en 10 afios le llama para ir a almorzar,
sabe que ocurrirdn dos cosas: 1) usted pagara la cuenta
del almuerzo, y 2) su amigo esta buscando empleo.

Cuando usted necesita un trabajo, casi siempre
resulta infructuoso probar ese tipo de tactica. El método para
montar el “caballo de la amistad” es mantenerse en contacto
con todos sus amigos de negocios. Envieles recortes de
articulos publicitarios que puedan interesarles y cartas
de felicitacion cuando los asciendan.

No suponga que las personas siempre leen noticias
periodisticas en las que pueden haberlas mencionado.
No lo hacen; por eso siempre agradecen cuando alguien
les envia un articulo que pudieron haber pasado por
alto.

4. El cuarto caballo para montar es una idea. En la
vispera de su muerte, Victor Hugo escribié en su diario:
“Nada, ni todos los ejércitos del mundo, pueden detener
una idea a la que le ha llegado su hora”.

Todos saben que una idea puede llevarlos a la
cima mas rapido que cualquier otra cosa; pero en ocasiones
las personas esperan demasiado de una idea; desean en-
contrar una que sea magnifica, y que todos vean que es
magnifica.
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Sin embargo, no hay ideas asi. Si usted espera hasta
que una idea esté lista para que la acepten, serd demasiado
tarde, pues a alguien se le puede ocurrir. O bien, por decirlo
en el vocabulario en boga de hace algunos afios, lo que esta de
moda dejara de estarlo pronto.

Para montar el caballo de la “idea”, usted debe estar
dispuesto tanto a exponerse al ridiculo y a la controversia, como
air en contra de la corriente.

Usted no puede ser el primero en aportar una idea
nueva o un concepto igualmente nuevo, a menos que esté
dispuesto a arriesgarse y soportar muchos maltratos; por ello
espere con paciencia hasta que llegue su momento.

Asi ocurri6 con el concepto de posicionamiento. La
controversia era un factor importante para mantener vigente la
idea y hablar de ella.

Poco después de que aparecieron los articulos de
posicionamiento en la revista Advertising Age, Leo Greenland
escribid otro articulo en el cual condenaba a los autores.
“Guraus y fanaticos” fueron dos de los adjetivos mas amables
que dijo acerca de nosotros.

Hasta el director de la agencia de publicidad mas
respetada en el mundo resumid nuestro concepto de
posicionamiento con una frase: “Son tonterias”, dijo Bill
Bernbach en la sede de la Association of National Advertisers
(Asociacion de Publicistas Nacionales de Estados U nidos) .

“Una muestra de la validez de un principio -segun el
psicologo Charles Osgood- es el impetu y la persistencia que
despierta en la oposicion. En cualquier campo, si los individuos
perciben que un principio es absurdo y facil de refutar, suelen
ignorarlo. Por el contrario, si les es dificil refutarlo y cuestiona
algunas de las premisas fundamentales con las que tal vez se
identifiquen, se esforzardn por encontrar algo malo en el
principio.”



El posicionamiento de un banco: Long Island 217

Nunca le tema al conflicto.

(Qué hubiera sido de Winston Churchill sin Adolf
Hitler? Sabemos la respuesta: después de que se deshicieron
del lider aleman, el publico britanico rechaz6 a Winston
Churchill a la primera oportunidad.

Recuerde el lector lo que dijo Liberace acerca de
la mala critica que recibi6 uno de sus conciertos: “Lloré
durante el camino al banco”.

Una idea o un concepto sin un elemento de conflicto
no es, en absoluto, una idea, es como la maternidad, un
pay de manzana o la bandera.

5. El quinto caballo para montar es la fe. Debemos
tener fe en los demaés y en sus ideas. La importancia de
salirse de si mismo y probar suerte en el exterior es ilustrada
por la historia de un hombre que fracaso la mayor parte
de su vida.

Su nombre es Ray Kroc, quien era mucho mas
viejo que la mayoria de la gente que lo rodeaba y, ademas,
habia fracasado continuamente hasta que encontré a dos
hermanos que le cambiaron la vida.

Estos tenian una idea, pero no fe, de modo que
le vendieron la idea y el nombre de ésta a Ray Kroc por
unos cuantos dolares. En la actualidad, Ray Kroc, con
sus cientos de millones de ddlares, quizas sea uno de los
hombres mas ricos de Estados Unidos.

(Quiénes eran esos hermanos? Los hermanos
Mc Donald. Cada vez que coma una de estas hamburguesas
recuerde la vision, la valentia y el empefio del extrafio
que hizo de la cadena McDonald’s un verdadero éxito,
no a los dos muchachos de apellido McDonald.



Al Ries &
Jack Trout

The Keyto
Success Is
Findinga
Horse toRide

En 1989 ampliamos este
capitulo y escribimos un libro
titulado Horse Sense, que no
tuvo éxito en el mercado. La
leccién que aprendimos fue:
no tenemos autoridad en el
ambito de la motivacion per-
sonal. Eso se lo dejamos a
Tony Robbins y Tom Peters.
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6. El sexto caballo para montar es usted mismo. Hay otro
caballo, un animal que aunque ruin, dificil e impredecible, la
gente a menudo trata de montarlo con muy poco éxito.

Ese caballo es usted mismo. Tal vez pueda tener éxito
en los negocios o en la vida por su cuenta, pero no es ficil.

Veamos, por ejemplo, qué ocurre con las ventas.
Usted solo no hace una venta, pues alguien mas tiene que
comprarle. Recuerde: los jinetes mas premiados no siempre
son los mas ligeros, listos o fuertes. El mejor jinete no todas las
veces gana la carrera, sino que lo hace casi siempre el que tiene
el mejor caballo.

Elija usted mismo, por ende, un caballo para montar y
luego cabélguelo con todas sus fuerzas.



Seis pasos
L para alcanzar
el éxito

(Cémo iniciaria un programa de posicionamiento? No es
algo fécil. La tentacion es trabajar en la solucion sin pensar
primero detenidamente en el problema; sin embargo, lo
mejor es pensar de manera sistematica en ello antes de
tratar de obtener en forma precipitada una conclusion.

Para ayudarle en este proceso de reflexion, sugerimos
al lector que se haga seis preguntas para que su mente empiece
a trabajar. Empero no debe enganarse. Las preguntas son
faciles de plantear, pero dificiles de responder. Con frecuencia,
despiertan temas profundos que pueden poner a prueba su
valor y sus opiniones.

1. ¢Qué posicion tiene?

El posicionamiento consiste en pensar a la inversa. En vez
de comenzar por usted mismo, empiece por considerar la
mente del cliente prospecto.

En lugar de preguntarse por lo que usted representa,
preguntese qué posicion tiene usted en la mente del consumidor.
Cambiar de mentalidad en una sociedad sobrecomunicada
(corno la estadounidense) es una tarea en verdad complicada.
Resulta mucho més sencillo trabajar con lo que ya esta
ahi.

219
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Al determinar el estado mental del cliente, es importante
no dejar que se interpongan los egos corporativos. La respuesta
a la pregunta “;Qué posicion te—nemos?” se obtiene del
mercado, no del gerente de marketing.

Si lo anterior exige algunos dolares para investigarlo,
que asi sea. Gaste el dinero necesario. Es mucho mejor saber
con exactitud a lo que se enfrenta desde ahora que descubrirlo
después, cuando no pueda hacer nada al respecto.

Amplie, ademas, sus perspectivas. Debe considerar
todo el panorama, no solo los detalles, por ejemplo: el problema
de Sabena no era la aerolinea, sino Bélgica, el pais donde se
hallaba.

El problema de Seven-Up, no es la actitud de los
clientes prospecto hacia las bebidas de lima-limon, sino la
parte de la mente que esta saturada con los refrescos de cola.
Para muchas personas, decir “trdigame un refresco” significa
que quieren una Coca-Cola o una Pepsi.

Por ello, considerar todo el panorama de los refrescos
ayudo a Seven-Up a desarrollar su exitoso programa de
refresco sin cola.

En la actualidad, casi todos los productos son como
Seven-Up antes de su campana sin cola, esto es, tienen
posiciones débiles o inexistentes en la mente de la mayoria de
los clientes prospecto.

Lo que usted debe hacer es buscar la manera de entrar
en la mente relacionando su producto, servicio o concepto con
lo que ya existe.

2. ;Qué posicién de gustaria tener?

Aqui es donde el lector debe sacar su bola de cristal y tratar de
calcular la mejor posicién que ha de ocupar en el largo plazo.
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“Ocupar” es la palabra clave. Son demasiados los programas
que pretenden comunicar una posicion que no puede ser
ocupada porque alguien mas ya la tiene.

Ford no logro posicionar en forma exitosa el Edsel.
Una de las razones fue que no habia espacio en la mente
del comprador de automoviles para otro automovil,
excesivamente cromado y de precio medio.

Por otra parte, cuando Richardson Merrill trataba
de posicionar un articulo en el campo de los remedios
para el resfriado en contra de Contact y Dristan, evito
con sensatez una confrontacion directa. Al dejar que
esas dos compafiias compitieran entre si con sus remedios
diurnos, Richardson Merrill eligié ocupar con Nyquil la
posicion de “remedio nocturno para el resfriado.”

Nyquil fue el producto nuevo mas exitoso que ha
aparecido en el mercado en los ultimos afios.

En ocasiones uno desea demasiado. Espera poder
tener una posicion muy amplia: una posicion que no so6lo
no es posible establecer en la mente del cliente prospecto,
sino que ademas, aunque lo fuera, no resistiria los em
bates de productos bien afianzados como Nyquil. Esto,
sin duda, es la trampa de hacer de todo para todos, y un
ejemplo es la famosa campaiia de la cerveza Rheingold.
Esta fabrica de cervezas queria ocupar el mercado de la
clase obrera de la ciudad de Nueva York. (Un objetivo muy
atinado si se considera la gran cantidad de bebedores de
cerveza que hay en esta comunidad.)

Asi que los publicistas de esa compaiiia realizaron
algunos comerciales maravillosos que mostraban a italianos,
negros, irlandeses, judios y demas grupos bebiendo cerveza
Rheingold.

A pesar de tal idea, en lugar de atraer a todos,
Rheingold terminé por no interesar a nadie. La razén
fue simple: como el prejuicio es una condicién humana



222 Seis pasos para alcanzar el éxito

primigenia, el hecho de que un grupo étnico bebiera Rheingold
de seguro no caus6 buena impresion en los otros grupos
étnicos.

En realidad, lo que la campaiia hizo fue alejar a todos
los grupos étnicos de Nueva York.

Mientras Rheingold se tambaleaba, F&M
Schaefer Brewing Company posicionaba con éxito su cerveza
Schaefer en la mente de los bebedores empedernidos de Nueva
York con su famoso lema publicitario “La unica cerveza
disponible cuando se quiere mas de una”. Esta compaiiia vio
que la p05101on de “consumidor empedernido” era accesible y
la ocup6.

En su carrera, usted podria cometer el mismo error.
Si trata de ser de todo para todos, acabara con nada. Lo mejor
es que limite el enfoque de su pericia y establezca una sélida
posicidén como especialista, no como hombre orquesta.

El mercado laboral de la actualidad pertenece a quien
puede definirse y posicionarse como especialista.

3. ¢ A quién debe superar?

Si la posicion que usted se propone alcanzar exige un
enfrentamiento con el lider de marketing, olvidelo. Es mucho
mejor dar la vuelta a un obstaculo que pasar sobre €l. Retroceda
y trate de escoger una posicion en la que nadie tenga dominio
absoluto.

Por ello debe dedicar tiempo a pensar en la situacion
tanto desde el punto de vista de sus competidores como desde
el suyo; por ejemplo, el futbol es un deporte facil de jugar si lo
considera desde su muy particular punto de vista. Si quiere anotar
un gol, todo lo que tiene que hacer es introducir el balon
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en la porteria.

Lo que dificulta el fatbol no es el problema de anotar
goles (esto es, el problema de definir una posicion), sino
los 11 hombres que hay entre usted y la porteria (el problema
de establecer una posicion). Entender a la competencia
también es uno de los principales problemas en casi toda
situacion de marketing.

4. ;Tienen dinero suficiente?

Un gran obstaculo para posicionarse en forma exitosa
es pretender alcanzar lo imposible. Se necesita mucho
dinero para obtener una participacion en la mente,
determinar una posicién y mantenerla.

El nivel de ruido actual es agudo; demasiados
productos y compaifiias de imitacion compiten por la
mente del cliente prospecto; por ello cada vez resulta
mads dificil hacerse notar.

En el transcurso de un afio la mente humana promedio
se expone a casi 200 mil mensajes publicitarios. Cuando
uno recuerda que un comercial del Super Bowl de 243
mil délares que dura 30 segundos representa solo una de
esas 200 mil impresiones, las probabilidades en contra
de un publicista en la actualidad son enormes.

Por ello, una compaiia como Procter & Gamble
es un competidor realmente grandioso. Cuando apuesta
por un nuevo producto, pone sobre la mesa 20 millones
de dolares, mira a los competidores que hay alrededor y
pregunta: “;Cuanto apuestan?”

Si usted no gasta lo suficiente para superar el
nivel de competitividad, dejara que las Procter & Gam-
ble que andan por ahi le resten méritos a su concepto.
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Una forma de enfrentar el problema del nivel de competitividad
es reducir el alcance geografico de su problema, es decir,
introducir nuevos productos o nuevas ideas de mercado en
mercado, en lugar de hacerlo de manera nacional o incluso
internacional.

Si solo cuenta con determinada cantidad de dolares, es
mejor gastar de mas en una ciudad que gastar poco en muchas
ciudades. Si usted tiene €éxito en un lugar, siempre podra
ampliar su programa a otros sitios (siempre y cuando el primer
sitio haya sido el adecuado).

Si logra que su whisky se convierta en el nimero uno
en la ciudad de Nueva York (el area nimero uno de bebedores
de whisky de Estados Unidos), podra extender la venta del
producto al resto del pais.

5. ¢ Puede sobresalir?

Piense en una sociedad sobrecomunicada como un crisol de
cambios constantes, en donde una idea reemplaza a otra en una
sucesion inimaginable.

Para hacer frente a los cambios, es importante adoptar
un punto de vista de largo plazo, determinar cudl es la posicion
basica que ocupa y, luego, aferrarse a ella.

El posicionamiento es un concepto acumulativo, o sea,
algo que aprovecha la naturaleza de largo alcance de la
publicidad.

Usted debe mantenerse ahi afio tras afio. Las compaiiias
mas exitosas pocas veces cambian una formula ganadora.
(Durante cuantos afios ha visto a esos hombres de Marlboro
cabalgando en el ocaso? Crest ha combatido caries durante
tanto tiempo que ya va en la segunda generacion de nifios.
Debido al cambio, una compaiiia debe pensar en forma atn
mas estratégica que antes.
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Salvo contadas excepciones, una compama casi
nunca debe cambiar su estrategia basica de posicionamiento,
sino solo sus tacticas, es decir, esas maniobras de corto
plazo cuyo propdsito es mejorar una estrategia de largo
plazo.

El truco consiste en adoptar esa estrategia basica
y mejorarla, asi como en encontrar nuevas formas de
dramatizarla y de evitar el hastio. Debe haber nuevos
recursos para hacer que Ronald McDonald termine
comiendo una hamburguesa.

Ocupar una posicion en la mente es como poseer
un bien raiz valioso. Una vez que usted ha vendido el
terreno, le resultard casi imposible recuperarlo.

La trampa de la extension de linea es un buen
ejemplo de ello. Lo que en realidad hace usted cuando
extiende una linea es debilitar su posicion basica, y una
vez que esto sucede, se encuentra a la deriva y sin ancla.

Levi’s amplio su linea a la ropa informal y descubrio
que su posicion basica en los pantalones de mezclilla
habia sido minada por los pantalones “de disefiador”.

6. ¢ Es usted digno de su posicion?

La gente creativa a menudo se resiste a adoptar las ideas
del posicionamiento, pues considera que éstas limitan su
creatividad; sin embargo, curiosamente, si sucede eso.
El enfoque del posicionamiento limita la creatividad.
Una de las grandes tragedias de la comunicacion
es ver cOmo una organizacion hace un cuidadoso ejercicio
de planeacion -paso a paso- con tablas y graficos y luego
entrega la estrategia a los creativos para que la lleven
a cabo. Estos, por su parte, aplican sus habilidades y
la estrategia se pierde en una nube de procedimientos
técnicos, hasta que al final queda irreconocible.
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Una institucion asi tendria una mejor con una carpeta
de presentaciones que llevara la estrategia impresa en ella, en
vez del anuncio en el que se invirtieron miles de millones de
dolares de pura “creatividad”.

“Avis solo es la nimero dos en la renta de autos;
entonces, por qué acudir con nosotros? Porque nos esforzamos
mas.” Esto no parece un anuncio, sino la presentacion de la
estrategia de marketing. No obstante, es ambas cosas.

(Sus anuncios publicitarios son dignos de su posicion?,
[su ropa, por ejemplo, muestra al mundo que usted es un
banquero, un abogado o un artista?, ;o lleva puesta una ropa
creativa que debilita su posicion?

La creatividad en si no tiene valor. La creatividad
contribuye s6lo cuando se subordina al objetivo del
posicionamiento.

El papel que desempeiian los de afuera

A veces surge la pregunta: ;lo hacemos por nuestra cuenta o
empleamos a alguien para que nos posicione?

Ese alguien que solemos emplear es una agencia de
publicidad. ;Una agencia de publicidad?, ;quién necesita ayuda
de los publicistas de la avenida Madison? Todos, pero los ricos
son los unicos que pueden darse el lujo de contratar una
agencia publicitaria. Todos los demas deben aprender como
hacer las cosas por su cuenta, aprender a aplicar el ingrediente
inestimable que solo se consigue de alguien de afuera.

(Que aporta esa persona de afuera? Un ingrediente
llamado ignorancia, en otras palabras, objetividad.
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Por no saber lo que ocurre dentro de una compaiia,
el de afuera puede ver mejor lo que sucede en el exterior:
en la mente del cliente prospecto.

El de afuera esta en sincronia natural con el enfoque
de “afuera hacia adentro”, mientras que quien estd adentro
se siente mas comodo con el enfoque de “adentro hacia
afuera”. (Por ello, los clientes a veces tienen dificultades
para entablar buenas relaciones con sus agencias.)

La objetividad es el elemento clave que ofrecen
las agencias de publicidad, de comunicacion de marketing
o de relaciones publicas.

Lo que no ofrece el de afuera

En una palabra, magia. Algunos administradores consideran
que el papel que debe desempenar una agencia de publicidad
es agitar una varita magica que haga que los clientes
salgan rapidamente a comprar el producto.

La varita, desde luego, se conoce como “‘creatividad”,
un articulo muy cotizado entre los publicistas aficiona-
dos.

La opinion popular es que las agencias “crean”
y que las mejores estan llenas de una sustancia llamada
“creatividad”, que aplican generosamente en sus soluciones
publicitarias.

En los circulos publicitarios se habla de una agencia
que era muy creativa, tanto que podia convertir paja en oro.
Probablemente el lector ya haya escuchado sobre ella, pues
tenia un nombre muy creativo: Rumplestilskin,Inc.

La leyenda continta. Incluso en la actualidad,
muchos creen que las agencias son tan creativas que



Estabamos equivocados. La
creatividad no esté acabada,
si no que todavia plorifera
por toda la avenida
Madison. Aunque todos
utilizan la palabra
posicionamiento, no estamos
tan seguros de que muchos
publicistas sepan lo que
realmente significa el
término.
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pueden convertir la paja en oro, lo cual es imposible, porque
si pudieran, estarian en el negocio de la paja y no en el de la
publicidad.

Hoy dia, la creatividad est4 acabada. El nombre del
juego en la avenida Madison se llama posicionamiento.
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A algunas personas se les dificulta el juego del
posicionamiento porque se aferran a las palabras. Dan
por hecho, erréneamente, que las palabras tienen
significado, asi que dejan que el sefior Webster controle
su vida.

Usted debe entender las palabras

Como los especialistas en semantica general han dicho
durante décadas, las palabras no contienen significados;
éstos no se encuentran en las palabras, sino en la gente que
las utiliza.

Una palabra, como una azucarera que esta vacia
hasta que alguien la llena de azucar, no tiene significado
hasta que alguien la emplea y la llena de sentido.

Si usted trata de agregar azlicar en una azucarera
agujerada, no llegard a ningiin lado. Lo mismo ocurrira si
intenta afiadir significado a una palabra resquebrajada. Es
mucho mejor desechar esa palabra y usar otra.

La palabra “Volkswagen” no supone el concepto
de automévil lujoso de tamano mediano, asi que deseche
ese vocablo y utilice otro, como “Audi”, que entraia mejor
el concepto. No insista en que s6lo por ser hecho en una
fabrica Volkswagen, debe ser un Volkswagen.

229
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La rigidez mental es una barrera para posicionarse en forma
exitosa.

Para triunfar en el posicionamiento, usted debe tener
un grado relativamente grande de flexibilidad mental. Debe ser
capaz de escoger y utilizar con desdén las palabras que se
emplean tanto en los libros de historia como en los
diccionarios.

Lo anterior no quiere decir que los significados
convencionales y aceptados no sean importantes; todo lo
contrario, la idea es que usted escoja las palabras que
desencadenen los significados que desea establecer.

(Cémo posicionaria usted a un pais como Polonia?

Los chistes de polacos que han contaminado la
azucarera llamada Polonia son muchos. Por ello, lo primero que
debe hacer es cambiar el nombre de ese hermoso pais ubicado
entre los rios Vistula y Oder, la tierra de Warsaw y Szczecin.

Sin embargo, jes ético hacerlo? Después de todo, el pais
es Polonia. Pero, (lo es? Recuerde que las palabras no tienen
significado, sino que son recipientes vacios que usted llena de
sentido. Si desea reposicionar un producto, a una persona o a un
pais, lo primero que debe hacer es cambiar el recipiente.

Hasta cierto punto, cada producto o servicio es un
“articulo empaquetado”. Si no se vende en una caja, el nombre
se convertird en una.

Debe entender a la gente

Las palabras son activadores que, valga la redundancia, activan
los significados que se hallan, aunque ocultos, en la mente.
Claro esta que si la gente comprendiera esto, no seria
conveniente cambiar el nombre de un producto o escoger
palabras emotivas, como Mustang (caballo salvaje) para un
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automovil. Empero, no lo entiende. De hecho, la mayoria
de la gente esta medio loca: no se halla ni completamente
cuerda ni del todo chiflada, sino que se encuentra en un
lugar intermedio.

(Cudl es la diferencia entre los cuerdos y los locos?,
(qué hace exactamente un chiflado? Alfred Korzybski,
quien desarroll6 el concepto de semantica general, explica
que los locos tratan de hacer que el mundo real se ajuste
a sus ideas. El chiflado que se cree Napoleon hace que
el mundo exterior se ajuste a ello. A su vez, el cuerdo
analiza el mundo real a cada instante y cambia lo que
hay en su mente para que corresponda a los hechos.
Empero, para muchos, hacer esto es un auténtico problema.
(Cuanta gente desea cambiar de opinion a cada instante
para ajustarse a los hechos? En realidad, es mucho mas
facil cambiar los hechos para que éstos correspondan a
nuestras opiniones.

Las locos deciden y después encuentran los
hechos que “verifican” sus opiniones o, lo que habitualmente
ocurre, aceptan la opinion del “experto” mas cercano y,
por eso, no tienen que molestarse por los hechos. (Pal-
abra de experto.)

Asi es como usted puede ver la fuerza del nombre
psicolégicamente correcto. La mente hace que el mundo
real se ajuste al nombre. Un Mustang parece mas deportivo,
correldn y rapido que si le hubieran puesto “Tortuga”.

El lenguaje es la moneda de la mente. Para pensar
conceptualmente, uno manipula las palabras. Si usted
elige de manera adecuada las palabras, podra influir
en el proceso del pensamiento. (Como prueba de que
la mente piensa con palabras y no con pensamientos
abstractos, considere la forma en que se aprende otra
lengua. Para hablar con fluidez en otro idioma, por
ejemplo en francés, el lector debe aprender a pensar en
francés.)
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Sin embargo hay limites. Si una palabra no concuerda
con la realidad, la mente se negara a utilizada; esto es, se negara
a empleada si dice “grande” en un tubo de pasta dental
que todos, salvo el fabricante, llaman “tubito” o si dice
“econdmico” en un tubo que todos saben que es “caro”.

Por lo general, a la Republica Popular China se
le conoce como “China Roja” porque nadie cree que sea una
republica popular. (Dentro del pais, el nombre de Republica
Popular China es, sin duda, efectivo.)

Debe ser cuidadoso con los cambios

Cuanto mas cambien las cosas, mas inmutables seran éstas; no
obstante, la gente de nuestros dias esta atrapada en la ilusion del
cambio. Todos los dias, en apariencia, el mundo se transforma
mas rapido.

Hace algun tiempo, un producto exitoso podia
permanecer 50 o mas afios en el mercado antes de
desaparecer. En la actualidad, el ciclo de vida de un producto
es mucho mas breve. De hecho, en ocasiones su tiempo de vida
puede medirse en meses, en lugar de afios.

Constantemente son creados nuevos productos,
servicios, mercados y hasta medios de comunicacion, luego
todos maduran y poco a poco terminan en el olvido; después
de algun tiempo inicia de nueva cuenta otro ciclo.

En el pasado, un hombre bien arreglado se cortaba el
cabello cada semana, pero ahora lo hace después de uno o dos
meses.

En el pasado, la manera de llegar a las masas era por
medio de revistas de amplia difusion, pero hoy se hace con la
television. Mafana quiza sea mediante la television por cable.
Lo tnico permanente en la actualidad parece ser el cambio.
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El caleidoscopio de la vida cambia cada vez mas rapido,
a la vez que surgen y desaparecen nuevos modelos.

El cambio se ha convertido en una forma de vida
para muchas compaiiias, pero ;es el cambio la forma de
seguirle el paso al cambio? Al parecer no.

El paisaje esta cubierto con restos de proyectos que
las companias trataron de implementar para mantener
el paso; por ejemplo, Singer traté de aprovechar el auge
de los enseres domésticos, RCA el de las computadoras
y General Foods el de las tiendas de comida rapida, por
no mencionar los cientos de empresas que renunciaron a
su identidad corporativa para seguir la moda (pasajera)
de las iniciales.

Mientras tanto, los programas de las compaiiias
que continuaron con lo que mejor hacian y se mantuvieron
firmes han sido inmensamente exitosos: Maytag en la
venta de aparatos confiables, Walt Disney en la venta de
su mundo de fantasia y diversiéon y Avon llamando a su
puerta.

Veamos lo que ocurrié con la margarina: hace
30 afios las primeras marcas de margarina exitosas
se posicionaron contra la mantequilla. “Sabe como la
mantequilla mas cara”, decia un tipico anuncio. Pero,
(qué funciona ahora? Lo mismo; como dice el comercial
de Chiffon: “No es maravilloso engafar a la Madre
Naturaleza”.

(Qué se necesita ahora para participar con éxito
en el juego del posicionamiento?

Usted necesita vision
El cambio es una ola en el océano del tiempo. En el

corto plazo, las olas provocan agitacion y; confusion,
pero a la larga las corrientes que quedan son mucho
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mas significativas. Para afrontar el cambio, usted debe
adoptar un punto de vista de largo alcance que le permita
definir y apegarse a su negocio base.

Cambiar el rumbo de una compatfiia grande es como
tratar de girar un portaaviones: suele pasar mucho tiempo antes
de que algo ocurra y, si no se gir6 en forma adecuada, recuperar
el curso suele llevar mucho mas tiempo.

Para participar en el juego con éxito, usted debe decidir
lo que su empresa hara no el mes que viene o el afio entrante,
sino en los proximos cinco o 10 afios. En otras palabras, en vez
de girar el timon para remontar cada ola, una compaiia debe
situarse lo antes posible en la direccion correcta.

Usted debe tener vision. No tiene sentido construir una
posicion a partir de una tecnologia demasiado limitada, o de
un producto que se volvera obsoleto, o de un nombre que no
impacta. Sobre todo, usted tiene que ver la diferencia entre lo
que funciona y lo que no funciona.

Lo anterior parece sencillo, pero no lo es. Cuando
crece la marea, todo parece funcionar; pero cuando baja,
todo comienza a ir mal. Usted tiene que aprender a separar
sus propios esfuerzos del movimiento general de la economia.
Muchos expertos en marketing han recibido el don divino de
la suerte, pero deben tener cuidado. Los genios de marketing
hula-hoop actuales podrian ser los destinatarios de la
beneficencia publica del mafiana.

Sea paciente. El sol brillard mafana para quienes hoy
han tomado las decisiones correctas.

Si una compaiiia se ha colocado en la direccion apropi-
ada, podra enfrentar exitosamente el cambio y estara preparada
para aprovechar las oportunidades que se le presenten. Asi que
cuando llegue una oportunidad, la compatfiia debe actuar con
rapidez.
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Usted necesita valentia

Cuando uno revisa la historia relativa a la forma en
que se establecieron las posiciones de liderazgo -desde
Hershey en los chocolates hasta Hertz en la renta de
automoviles-, se observa que el hilo conductor ha sido
menos una habilidad de marketing o una innovacion de
producto que tomar la iniciativa antes de que el competidor
tenga oportunidad de establecerse. En términos militares
de antafo, el lider de marketing “llegaba primero y con
todo”, pero casi siempre desperdiciaba el dinero que
tenia destinado al marketing mientras la situaciéon aun
le era favorable.

Hershey, por ejemplo, establecié una posicion
tan fuerte en el ramo de los chocolates que considerd
que no necesitaba publicidad. Esa conviccidn era un lujo
que no podian darse competidores como Mars.

Tiempo después, Hershey decidié promoverse, pero
ya era demasiado tarde. Hoy dia, la barra de chocolate
con leche de Hershey no es la mas vendida, ni siquiera
esté entre las cinco mas importantes.

Como veria el lector, establecer una posicion de
liderazgo depende no sélo de la suerte y la oportunidad,
sino también de estar dispuesto a esforzarse y a actuar
con rapidez cuando los demés se apartan y esperan.

Usted necesita objetividad

El lector debe ser despiadadamente franco para alcanzar
el éxito en la Era del posicionamiento. Debe tratar de
eliminar todo rastro de ego durante el proceso de toma
de decisiones, pues éste (el ego) so6lo complica las cosas.
Uno de los aspectos mas decisivos del posicionamiento
es evaluar los productos en forma objetiva y ver como
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los perciben los clientes estables y los clientes prospecto.

Debe recordar que no puede jugar baloncesto sin
tablero. Usted necesita de alguien con quien intercambiar sus
ideas. Tan pronto como considere que ha encontrado una idea
simple que solucionard sus problemas, habra perdido algo:
objetividad. Por tanto, necesitara otra persona que evalue de
modo diferente lo que usted ha hecho, y viceversa.

El posicionamiento, al igual que el ping-pong, se juega
mejor entre dos. No es casual que este libro lo hayan escrito
dos personas. Solo en una atmosfera de toma y daca pueden
depurarse y perfeccionarse las ideas.

Usted necesita simplicidad

Hoy dia so6lo funcionaré una idea obvia, evidente, pues el
abrumador volumen de comunicacion impide que cualquier
otra cosa tenga éxito.

No obstante, lo obvio no siempre es tan obvio, por
ejemplo: el Jefe” Kettering tenia un letrero, que coloco en la
pared del edificio de investigaciones de General Motors
situado en Dayton, que decia: “Este problema, cuando se
solucione, sera sencillo”.

“Las pasas de California son dulces de la Naturaleza.”

“Las jugosas y carnosas Gainesburgers. La comida
enlatada para perro que no esté en lata.”

“Bubble Yum, nimero yum en una goma de mascar.”

Esta es la clase de ideas sencillas que funcionan en la
actualidad. Conceptos simples dichos con palabras sencillas y
empleadas con franqueza.
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A menudo, la solucién de un problema es tan
simple que miles de personas la han visto sin fijarse en
ella; sin embargo, cuando una idea es ingeniosa o complicada,
hay que desconfiar de ella, pues quizé no sea lo bastante
simple y, por ende, tal vez no funcione.

La historia de la ciencia es la historia de los
Kettering de este mundo. En otras palabras, la historia
de la ciencia es de quienes han encontrado soluciones
simples a problemas complejos.

El jefe de una agencia de publicidad insistid en
una ocasion en que sus ejecutivos de cuenta adhirieran
la estrategia de marketing a la parte trasera del diagrama.
Ast, cuando el cliente preguntara qué haria el anuncio, el ejecutivo
podria dar vuelta al diagrama y leer la estrategia. Sin
embargo, un anuncio debe ser tan sencillo como para
que ¢l mismo sea la estrategia. Por ello la agencia cometid
un error, pues tuvo que recurrir a lo que habia del otro
lado del diagrama.

Usted necesita sutileza

Con frecuencia, quienes se inician en el juego del posi-
cionamiento comentan: “jQue facil es esto! Basta con
encontrar una posicion que uno pueda hacer propia”.
Sencillo, si; pero facil, no. La dificultad radica en encontrar
una posicion abierta que ademas sea eficaz.

En la politica, por ejemplo, es facil establecer una
posicion en la extrema derecha (una postura conservadora)
o en la izquierda radical (una postura socialista) .

Sin duda, usted podrd adoptar cualquiera de estas dos
posturas, pero perdera.

Lo que usted tiene que hacer es encontrar una
abertura proxima al centro del espectro. Debe ser algo
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conservador en un ambito de liberales o un poco liberal en un
medio de conservadores, lo cual exige control y sutileza. Los
ganadores que en verdad importan, tanto en los negocios como
en la vida, son los que han encontrado posiciones abiertas
cercanas al centro del espectro, no en los extremos.

A veces usted puede tener éxito al posicionarse pero
fracasar en las ventas; a este fendmeno lo podriamos llamar
“enfoque a la Rolls-Royce”.

“Somos el Rolls-Royce de la industria” es la afirmacion
que se escucha a menudo en los negocios actuales.

(Sabe el lector cuantos Rolls-Royce se venden al afio?
Muy pocos, s6lo unos cuantos miles, en comparacion,
aproximadamente, con el medio millén de Cadillacs. (En la
actualidad impresiona ver anuncios de Rolls-Royce en arabe
en el Reino Unido. Sin embargo, el mercado de los automoviles
de 60 mil délares o més, en su mayor parte mas, esta bastante
restringido.)

Tanto el Cadillac como el Rolls-Royce son automoéviles
de lujo, pero la diferencia entre ambos es enorme. Para
el comprador promedio de automoviles, el Rolls-Royce esta
fuera de su alcance; empero, Cadillac, lo mismo que Michelob
y otros productos especiales, no lo estd. El secreto para
establecer una posicion exitosa es mantener dos aspectos en
equilibrio: 1) una posicion unica con 2) un atractivo amplio.

Usted necesita paciencia

Muy pocas compaiiias pueden darse el lujo de lanzar al
mercado un nuevo producto a escala nacional. Por eso, lo que
hacen es buscar lugares para hacer exitosa la marca y después
extenderla a otros mercados.
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La extension geografica es un recurso. Establezca,
pues, el producto en un mercado y luego pase a otro: de
este a oeste o a la inversa.

La extensiéon demografica es otro recurso, por
ejemplo: Ph1111p Morris hizo que Marlboro fuera el
cigarrillo nimero uno en las universidades mucho antes de
que se convirtiera en la marca nimero uno de Estados
Unidos.

La extension cronologica es el tercer recurso.
Con base en ella uno debe establecer la marca en un
grupo de edad espemflco y luego extenderla a otros.
“La generacion Pepsi” fue un esfuerzo de Pepsi por
posicionar el producto entre los jovenes y luego cosechar
los frutos conforme éstos fueran creciendo.

La distribucion es otra técnica para extenderse, por
ejemplo: la linea Wella se vendia primero en los salones
de belleza. Una vez que se establecieron los productos,
empezaron a venderse en farmacias y supermercados.

Usted necesita una perspectiva global

No pase por alto la importancia del enfoque global. Una
compaiia que tiene los ojos puestos en Tom, Dick y
Harry perdera a Pierre, Hans y Yoshio.

El marketing se esta convirtiendo a pasos agigantados
en un juego de pelota global. Una empresa que se ha
posicionado en un pais, puede posicionarse ahora en
otros paises. IBM cuenta con casi 60 por ciento del mercado
de computadoras aleman. ;Acaso esto sorprende? No
deberia. IBM obtiene mas de 50 por ciento de sus ganancias
fuera de Estados Unidos.

Como las compaifiias comienzan a operar en forma
global, a menudo descubren que tienen un problema de
nombre. Un ejemplo caracteristico es U. S. Rubber, una
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En 1988, desarrollamos el
concepto de “nosotros contra
ellos” en el libro titulado
Bottom-Up Marketing
(Marketing de abajo hacia
arriba). La idea expuesta en
este libro es que la posicion
no se encuentra dentro de la
compaifiia, si no afuera. La
tactica estriba en que usted
puede encontrar su posicion
en la mente del cliente
prospecto. Luego se lleva

a la empresa, donde puede
crearse una estrategia para
explotar dicha tactica.
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compafiia global que comercializaba muchos productos que
no se elaboraban con hule. Al cambiar de nombre a Uniroyal,
cre6 una nueva identidad corporativa que pudo usar en todo el
mundo.

Usted no necesita orientarse hacia “ellos”.

Hay dos clases de expertos en marketing: los partidarios del
“nosotros” y los partidarios del “ellos”.

A los partidarios del “nosotros” se les dificulta
comprender la esencia del nuevo concepto: el producto
se posiciona no en la oficina del gerente de ventas, sino en la
mente del cliente prospecto.

Los partidarios del “nosotros” terminan dirigiendo
seminarios de autoayuda, pues estan convencidos de que con
la motivacion adecuada es posible cualquier cosa.

Asimismo, los partidarios del “nosotros” crean
oradores dinamicos que dicen: “Nuestra voluntad, nuestra
determinacion, nuestro esfuerzo, nuestra fuerza de ventas
superior, nuestros distribuidores leales, nuestro esto y nuestro
aquello. Por ello seremos exitosos”.

Tal vez lo anterior sea cierto, pero los partidarios del
“ellos” casi siempre ven las cosas con mas claridad. Concentran
la atencion en la competencia y exploran el mercado como los
generales exploran el campo de batalla. Salen a buscar las
debilidades de la competencia para explotarlas y aprenden a
sortear las fortalezas de la competencia.

En especial, los partidarios del “ellos” renuncian con
rapidez a la falacia de que la gente importante es . la clave para
alcanzar el éxito.

“Tenemos a la mejor gente” quiza sea la mayor falacia
de todas. Como cada general sabe en lo mas recondito de su
corazon, las diferencias de capacidad de lucha de los soldados
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lucha de los soldados de distintos ejércitos son muy
pequefias. Tal vez una parte de su ejército tenga un mejor
entrenamiento o un equipo mas completo que otra, pero
las capacidades inherentes equilibran las cosas cuando
estan involucradas grandes cantidades de hombres.

Lo mismo ocurre con las compafias. Si usted
cree que su empresa, por su personal, es mejor que la
empresa contra la que compite, entonces probablemente
crea en cualquier cosa: Santa Claus, el Raton Pérez,
etcétera.

Desde luego, el factor que nivela las cosas son
las cifras. Si bien es posible contratar a una persona de-
stacada a partir de una cantidad limitada de aspirantes,
contratar a 10, 100 o 1 000 es un problema radicalmente
distinto.

Aplicar un poco las matematicas indicara al lector
que cualquier compafiia que emplea a varios cientos de
personas o mas no espera que haya ninguna diferencia
en cuanto a la calidad promedio del personal comparado
con la calidad promedio del personal de sus competidores.
(A menos, claro estd, que pague mas a su gente; sin embargo, este
sacrificio de cantidad por calidad no necesariamente es
una ventaja.)

Cuando General Motors sale al campo de batalla a
enfrentarse a Ford, uno sabe que el resultado no dependera
de la capacidad de los individuos que participen, sino
del lado en que se encuentran los mejores generales vy,
por tanto, la mejor estrategia. La ventaja estard, con
seguridad, del lado de General Motors.

Lo que usted no necesita

Usted no necesita una reputacion como genio de mar-
keting, lo que en realidad seria un defecto fatal.
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“Nunca se enfrenta a un lider
establecido” es una frase que
se convirtié6 en dogma para
nosotros. En 1985
explicamos este concepto en
el libro Marketing Warfare (La
guerra de la mercadotecnia),
que sigue siendo uno de los
libros mas vendidos en la
actualidad.
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Con mucha frecuencia, el lider de una clase de productos
comete el grave error de atribuir su éxito a las habilidades de
marketing. Por consiguiente, piensa que puede transferir esas
habilidades a otros productos y a otras situaciones de
marketing.

Somos testigos, por ejemplo, del lamentable historial
de Xerox en el campo de la computacion.

La meca de los conocimientos de marketing,
International Business Machines Corporation, no lo ha
hecho mejor. Hasta ahora, las fotocopiadoras de papel comun
de IBM no han mermado el negocio de Xerox. Touché.

Las reglas del posicionamiento sirven para toda clase
de productos. En el ramo de los articulos empaquetados, por
ejemplo, Bristol-Myers tratd de enfrentar con Fact a la pasta
dental Crest (pero fue eliminada después de que la empresa
gastd cinco millones de dolares en promocion). Luego intentd
competir contra Alka-Seltzer con Resolve (que también fue
eliminada después de que fueron ejercidos 11 millones de
dolares). Posteriormente, traté de derrocar a Bayer con
Dissolve, otro dolor de cabeza financiero, y luego ataco a
Tylenol con Datril, un dolor de cabeza peor.

Es dificil entender la tendencia suicida de las compafiias
que se van de frente contra la competencia establecida.
Conocen los niimeros y, aun asi, se arriesgan. En la guerra del
marketing, todos los dias ocurre una “carga de la brigada
ligera” con el mismo resultado previsible.

La mayor parte de las compaiias se encuentran en la
categoria nimero dos, tres, cuatro o, incluso, en una categoria
peor, /pero ... luego? La esperanza nunca muere. Nueve de cada
10 competidores con pocas probabilidades estan dispuestos a
atacar al lider; recuerde el caso de RCA versus IBM, con resul-
tados catastroficos para RCA, por supuesto.
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Reiterémoslo: la primera regla del posicionamiento establece
que para ganar la batalla por la mente, no hay que competir
de manera directa contra una compafiia que tiene una
posicion establecida soélida. Rodéela, pasela ya sea por
abajo o por arriba, pero nunca la enfrente.

El lider posee el peldaiio méas elevado: la posicidon
namero uno en la mente del cliente, esto es, el nivel superior
en la escalera del producto. Para ascender por la escalera
usted debe seguir las reglas del posicionamiento.

En una sociedad sobrecomunicada como la
estadounidense, el nombre del juego actual es posicionamiento,
y s6lo los mejores jugadores sobreviviran.

ALRIES
JACK TROUT

Autores de los best-sellers Posicionamienio,
La guerra de la mercadotecniay

:JF‘ W Marksting de abajo bacia arriba
',.lﬁ ' (La revolucidn del marketing)

La ley del liderazgo es, sin duda
la primera y mas

importante ley del marketing.
Pero, ¢ qué puede hacer si no es
el lider? En 1993

respondimos a esta
interrogante (y a muchas otras)
en el libro The 22 Inmutable
Laws of

Marketing ( Las 22 leyes inmu-
tables del marketing). Comen-
tario clave: si usted no es lider,
establezca una nueva categoria
en la que pueda serlo.

Con el paso de los afios, tam-
bién hemos escrito

inumerables articulos
enfocados en diferentes
aspectos de este libro 20 afios.
Aunque no hayamos hecho mas,
hemos sido

congruentes con lo que
creemos, pero seguimos encon-
trando gente que no nos cree.
Uno de los que si lo hizo fue Mi-
chael Porter, de Harvard, quién
utilizé el posicionamiento para
alcanzar lo que ha llegado a ser
su ventaja competitiva.
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