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consultores han trabajado en las

mas grandes corporaciones del
9 7897017004036 mundo, con sede en los Estados

ISBN: 970-10-0403-5 Unidos, América Latina y el Leja-
no Oriente. |

|

2 Leyég

Inmuttables

ARKETING

- Violelas bajo su

prop lO riesg O ! _

ALRIES Y
JAGK TROUT

Autores de los best-sellers Posicionamiento,
~ La guerra de la mercadotecniay
Marketing de abajo hacia arriba

(La revolucion del marketing)

R e [ N L

=T

T it e i e

£



Con base en una experiencia de mads de
40 afios en el marketing, Ries & Trout,
autores delos best-sellers, Posicionamien-

to, La guerra de la mercadotecnia y Market-

ing de abajo hacia arriba (La revolucion del
marketing), han descubierto las reglas
que rigen el mundo del marketing.

Combinando un panorama histérico y
una perspectiva del futuro, los autores
han logrado reunir 22 excelentes he-
rramientas e innovadoras técnicas para
el marketing internacional. Los ejemplos
delavidareal, lassugerenciastan valiosas
y los instintos tan penetrantes de estos
consultores de fama mundial son nada
menos gue leyes que permitiran a las
compafiias prosperar perocuya violacion
las condenara al fracaso.

Los autores analizan las campafias de

marketing que han tenido éxito y las que

no han dado resultado: describen con
detalle las razones por las cuales algunas
compafias sehan convertido en gigantes
corporativos y se han distinguido de las
otras, y explican por qué algunas ideas
nunca han correspondido a las expec-
tativas y ofrecen al mismo tiempo sus
ideas sobre lo que hubiera dado mejor
resultado.

Ries y Trout con ideas poco convencio-
nales pero francas ofrecen recomen-
daciones que en ocasiones se oponen a
las mas comunes pero no siempre exi-
tosas. Algunos ejemplos son:

(continda en la solapa posterior)
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Introduccion

Se han malgastado miles de millones de d6lares en progra-
mas de marketing que no podrian funcionar, a pesar de lo
ingeniosos o brillantes que puedan haber sido. O por gran-
des que hayan sido los presupuestos.

Muchos gerentes suponen que un programa de market-
ing bien disefado, bien ejecutado y bien financiado debe
funcionar. No es necesariamente asi. S0lo hay que fijarse
en General Motors, IBM y Sears Roebuck para encontrar
ejemplos.

Las herramientas y técnicas utilizadas por Sears puede
que hayan sido las correctas, a veces incluso espectacu-
lares. Y los gerentes responsables de los programas de Gene-
ral Motors los mejores y los més inteligentes. Normalmen-
te, la gente mejor y més brillante ha sido tradionalmente
atraida por las empresas mas grandes y poderosas, como
General Motors e IBM.. Pero los prograrnas en si mismos
estaban basados en supuestos con grietas lmportantes.

Cuando le preguntaron a John Kenneth Galbraith cual

creia que erala percepcién de los americanos respecto a las
gigantescas corporaciones del pais, dijo que temiamos al

%1



LLAS 22 LEYES INMUTABLES DEL. MARKETING

poder corporativo. jHoy, tememos la incompetencia cor-
porativa!

Todas las empresas tienen dificultades. Especialmente
las grandes empresas. General Motors es un buen ejem-
plo. Durante la década pasada ha pagado un precio tern-
ble por destruir la identidad de sus marcas. (Les pusieron
precios similares y ademds fabricaron modelos demasiado
parecidos.) Se evaporaron diez puntos de su cuota de mer-
cado, lo que se traduce en unos 10 000 millones de délares
al afio en cifra de ventas.

Fl problema de GM no era un problema de competitivi-
dad, aunque la competencia aumentd. Tampoco era un
problema de calidad, aunque obviamente GM no estaba
suministrando primera calidad. Era, muy claramente, un
problema de marketing.

Hoy, cuando una empresa comete un error, oye rapida-
mente pisadas a su espalda. Es la competencia que se esca-
pa con su negocio. Para recuperarlo, tiene que esperar a
gue otras cometan errores y después ver c6mo aprovechar-
se de la situacion.

Asf, ;c6mo hace para no ser el primero en equivocarse?
La respuesta es facil, asegurarse de que sus programas
estén en sintonia con las leyes del marketing. (Aungue he-
mos definido nuestras ideas y conceptos bajo la pancarta
del ‘‘marketing’’, le seran ftiles independientemente de
su posicién en una empresa y del producto o servicio que su
organizacién venda).

;Cudles son estas leyes del marketing? ;Y quién las bajé
del Monte Sinaf en un juego de tablas de piedra’

X1l

INTRODUCCION

Las leyes fundamentales del marketing son las descritas
en este libro.

cPero quién dice eso? ;Cédmo han descubierto dos tipos
de Connecticut lo que tantos otros han pasado por alto? Al
fin y al cabo hay muchos expertos y académicos de market-

ing. ;Por qué han pasado por alto lo que a nosotros nos pa-
rece tan obvio?

La respuesta es simple. Que sepamos, casi nadie esti
dispuesto a admitir que en el marketing hay leyes. Mucho
menos que sean inmutables.

En la naturaleza hay leyes, ;por qué no va a haberlas en
el marketing? Usted puede construir un avién precioso;
pero no despegara del suelo a menos que cumpla las leyes
de la fisica y especialmente la de la gravedad. Puede
construir una obra maestra de arquitectura sobre la arena;
pero el primer huracan destruird su obra. De lo que se de-
duce que puede construir un bnllante programa de market-
ing sélo para estrellarse estrepitosamente contra una de las
leyes del marketing s1 no sabe cuales son.

Quizas sea propio de la naturaleza humana no admitir
que hay cosas que no se pueden hacer. Desde luego la gran
mayoria de la gente de marketing cree que se puede conse-
ouir cualquier cosa sl se es suficientemente enérgico, suhi-
cientemente creativo o suficientemente decidido. Sobre
todo si se estd dispuesto a gastar el dinero suficiente.

En cuanto abra su mente a la posibilidad de que existen
leyes del marketing, sera facil ver cuales son. En realidad,
son obvias.

xill




LAS 22 LEYES INMUTABLES DEL MARKETINCG

Llevamos méas de 25 afios estudiando qué es lo que fun-
ciona y qué es lo que no funciona en marketung. Lo que
hemos averiguado es que los prograrmnas que funcionan es-
tan cas1 siempre en sintonia con alguna fuerza fundamen-
tal del mercado.

En nuestros libros, articulos, conferencias y videos he-
mos analizado los principios del marketing con algin deta-
lle. Hemos desarrollado modelos estratégicos del proceso
de marketing, incluyendo un modelo fisico de la mente
humana que hemos ayudado a popularizar bajo el concep-
to de posicionamiento. También hemos desarrollado un
modelo militar, que asigna a las empresas y a las marcas
esquemas defensivos, ofensivos, de flanqueo o de guernlla
en la guerra del marketing.

Tras aiios de trabajo en los principios v problemas del
marketing, hemos destilado nuestras conclusiones en las
leyes basicas que gobiernan el éxito o el fracaso en los mer-
cados.

Nosotros llamamos a esos principios lasg leyes inmuta-
bles del marketing y son 22. Vidlelas a su propio riesgo.

X1V

1

La ley del
liderazgo

Es mejor ser el primero
que ser el mejor




Muchos creen que la cuestién fundamental en marketing
es convencer a los consumidores de que se tiene el mejor
producto o Servicio.

No es cierto. Si usted tiene una pequefia cuota de mer-
cado y tiene que enfrentarse a competidores mas grandes
y con mayor capacidad financiera, probablemente su es-
trategia de marketing era errénea desde el primer momen-
to. Viol6 la primera ley del marketing.

La cuestién fundamental en marketing es crear una ca-
tegoria en la que pueda ser el primero. Es laley del lideraz-
go: es prefenible ser el prumero que ser el mejor. Es mucho
m4s ficil entrar en la mente del primero que tratar de con-
vencer a alguien de que se tiene un producto mejor que el
del que llegd antes.

Puede demostrar la ley del liderazgo haciéndose dos
preguntas:

1) ¢Cual es el nombre del primer aviador que cruzé sin
compaiiero €l Océano Atlantico? Charles Lindberg,
¢verdad?

2) ¢Cual es el nombre del segundo aviador que cruzé solo
el Océano Atlantico? No es tan ficil contestar. ;No?

El segundo aviador que cruzé el Atlantico sin compafie-
ro fue Bert Hinkler. Bert era mejor piloto que Charlie;
volé més aprisa y consumié menos combustible. A pesar
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de ello, ¢quién ha oido hablar de Bert Hinkler? (Se fue de
casa y la Sra. Hinkler no ha vuelto a saber de él).

A pesar de la evidente superioridad que caracterizé a
Lindbergh, la mayorfa de las empresas utilizan el camino
de Bert Hinkler. Esperan a que se desarrolle un mercado.
Luego entran con un producto mejor al que a menudo le
cuelgan su nombre corporativo. En el mundo competitivo
de hoy, un producto ‘‘yo también’’ (me-foe) con un nom-
bre, resultado de una extensién de linea tiene pocas espe-
ranzas de convertirse en una marca importante, una mar-
ca rentable. (Capitulo 12: Laley de la extensién de linea.)

La marca lider en cualquier categoria es casi siempre la
primera marca en la mente del consumidor. Hertz en al-

guiler de coches, IBM en computadoras. Coca-Cola en re-
frescos.

Tras la Segunda Guerra Mundial, Heineken fue la pri-
mera cervezaimportada en hacerse un nombre en Estados
Unidos. Cuatro décadas después, ;cudl es la cerveza de
importacién niimero 17 ;La de mejor sabor? ;Es Heine-
ken? Se venden 425 marcas de cerveza importada en Esta-
dos Unidos. Seguramente, alguna de estas marcas debe de
tener mejor sabor que Heineken; pero, simporta eso real-
mente? Hoy, Heineken sigue siendo la cerveza importada
nimero 1, con 30% del mercado.

La primera cerveza ‘‘light’’ nacional en Estados Unidos
fue Miller Lite. Luego; ;cuél es la cerveza “‘light’’ de ma-
yor venta hoy en ese pais? ;La que sabe mejor? ;O la pri-
INera en penetrar en la mente?

LA LEY DEL LIDERAZGO

Sin embargo, no todos los primeros llegan a tener éxito.
El momento es importante; su ‘‘primero’’ podria aparecer
demasiado tarde. USA Today es el primer periddico de 4m-
bito nacional en Estados Unidos; pero es improbable que
tenga éxito. Yaha perdido 800 millones de délares y nunca
ha tenido un afio rentable. En la era de la televisidn, posi-
blemente sea demasiado tarde para un periddico de cober-
tura nacional.

Algunos ‘‘primeros’’ son simplemente malas 1deas y
nunca irdn a ninguna parte. Es poco probable que Frosty
Paws, el primer helado para perros, tenga éxito. A los
perros les encanta. Pero ellos no lo compran, lo compran
sus dueinos, que piensan que los perros no necesitan te-
ner su propio helado especial. Con sélo lamer los platos de-
berfan ser felices.

Laley del iderazgo se aplica a cualquier producto, cual-
quier marca o cualquier categoria. Supongamos que no
sabe cudl es la primera universidad que se fund6 en Esta-
dos Unidos. Siempre podri hacer una buena suposicién
sustituyendo la palabra grimero por lider. ;Cudl es la uni-
versidad lider, la mas eminente, de Estados Unidos? La
mayoria de la gente diria Harvard, que es también la uni-
versidad mas antigua del pais. (;Como se lama la segunda
universidad que se fundé en Estados Unidos? La de Wi-

lliam and Mary que es s6lo ligeramente més famosa que
Bert Hinkler).

No hay dos productos mas parecidos que unos herma-
nos gemelos. Sin embargo muchos gemelos se quejan de
que al primero a quien conoce una persona es luego su pre-
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ferido, aunque dicha persona también llegue a conocer al
otro.

Jaa gente tiende.a-guedarse conlo.que tiene. Aunque us-
ted encuentra a alguien un poco mejor que su esposa o ma-
rido, no merece la pena cambiar. Entre minutas de aboga-
dos, el reparto de la casa y los nifios, es mejor quedarse
COMO €sta.

Laley del liderazgo también se aplica alas revistas. Ese
es el motivo por el que Time va por delante de Newsweek,
People aventaja a US, y Playboy aventaja a Penthouse. Tome
como ejemplo TV Guide. En los afios 50, la entonces pode-
rosa Curtis Publishing Company intenté lanzar una revis-
ta de televisién para competir con la inexperta TV Guide.
A pesar de que TV Guide llevaba muy poca ventaja de
tiempo, y del enorme poder de Curtis, su publicacién ja-
mas despegd. TV Guide se habia aduehado de la pista.

La ley del hderazgo se aplica igualmente a categorfas
“‘duras’ (automdviles y computadoras), como a las
“‘blandas’’ (universidades y cerveza). Jeep fue el primero
en vehiculos de doble traccién. Acura fue el primero de
los coches japoneses de lujo. IBM fue el pritnero en macro-
computadoras (mainframe). Sun fue el primero en estacio-
nes de trabajo (workstations). Jeep, Acura, IBM y Sun son
marcas lideres.

La primera vagoneta familiar (minivan) la lanzé
Chrysler. Hoy Chrysler posee el 10% del mercado del
automévil y el 50% del mercado de las minivan. ;Fabricar
mejores coches es la esencia del marketing de automéviles
0 lo es llegar primero al mercado?

LA LEY DEL LIDERAZGO

La primera unpresora laser de escritorio (desktop) la lan-
z6 un fabricante de computadoras Hewlett-Packhard.
Hoy la empresa tiene una cuota de mercado del 5% en
computadoras personales y del 45% en impresoras laser,

Gillette fue el primer rastrillo de afeitar. Tide fue el pri-
mer detergente para lavadora. Hayes fue el primer mo-
dem para computadora. Todos son lideres.

Una razdn por la que la primmera marca tiende a mante-
ner su liderazgo es que a menudo el nombre se convierte
en genérico. Xerox la primera fotocopiadora, se convir-
ti6 en el nombre de las fotocopias. La gente esta delan-
te de una fotocopiadora Ricoh, Sharp o Kodak, y dice:
“¢Ddnde hay una Xerox?’’'. Pediran Kleenex cuando la
caja dice claramente Scott; le ofrecerian una Coca cuando
lo inico que tienen es Pepsi-Cola.

¢Cuidntos piden cinta autoadherible en lugar de cinta
Scotch? No muchos. La mayoria utiliza nombres de mar-
cas cuando se convierten en genéricos. Gillette, Fiber-
glass, Formica, Gore-Tex, Jello, Krazy Glue, Q-Tips, Sa-
ran Wrap, Velcro; por nombrar unos pocos. Algunos
hardn grandes esfuerzos para convertir un nombre de
marca en uno genérico. ‘‘FedEx este paquete ala Costa’’.
S1 se esta lanzando la primera marca en una nueva catego-
ria, siempre se debe procurar escoger un nombre que pue-
da funcionar genéricamente. (Los abogados aconsejan lo
contrario, pero ;qué saben ellos sobre las leyes de mar-
keting?)

No s6lo la primera marca suele convertirse en lider, sino
que también el nivel de ventas de las que le siguen a menu-
do coimncide con el orden de su lanzamiento. El mejor
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ejemplo es el ibuprofén. Advil fue la primmera marca, Nu-
prin fue la segunda, Medipren tercera. Ese es exactamente
el orden que ocupan por sus ventas: Advil tiene 51 % del
mercado del ibuprofén, Nuprilel 10% y Mediprenel 1%.

La cuarta marca que entrd en el mercado fue Motrin
IB. A pesar de tener el poderoso nombre del contenido del
ibuprofén, la cuota de mercado de Motrin es sélodel 15% .
(Tenga en cuenta que Advil fue lanzado como medica-
mento de patente.) Observe asimismo la sustitucién gené-
rica. Los consumidores utilizan Adyil como término ge-
nérico. Raramente usan la palabra ibuprofén. Hasta un
médico le dird a su paciente: ‘““Tome dos Advil y llimeme
manana’’.

Considere también el caso Tylenol, la primera marca de
Acetaminotén. Tylenol lleva tanta ventaja sobre el niime-
ro 2 que es dificil determinar quién es el niimero 2.

Sl el secreto del éxito-es-entrar el primero en la.mente
delos.consumidores, ;cuil es la estrategia en la que confia
la mayoria de las compafifas? La estrategia del mejor pro-
ducto. El ultimo tema y el méis de moda en el campo de
la administracién de empresas es el benchmarking (estrate-
gia de comparacién de niveles de excelencia). Promovido
como ‘‘lo Gltmo en estrategia competitiva’’, el benchmark-
ing es el proceso de comparar y evaluar los productos de
su empresa frente a los mejores del sector. Es un elemento

esenclal en un proceso que a menudo se llama ‘““adminis-
tracién de calidad total’’.

Desgraciadamente, el benchmarking no funciona siem-
pre. Sin tener en cuenta la realidad, la gente percibe el pri-

LA LEY DEL LIDERAZGO

mer producto .en su mente corno el mejor. El marketing es
una batalla de percepciones, no de productos.

;Cudl es el nombre de la primera marca de aspirina?
¢La primera marca de acetaminofén? ;La primera marca
de ibuprofén? (Sugerencia: sustituya primero por lider y ten-
dra las respuestas a estas tres preguntas.)

Charles Schwab, se ‘‘instalé’’ como lamayor ‘‘empresa
de rebajas’’ para intermediacién en bolsa. ;Le sorprende
que el Charles Lindbergh de la intermediacién barata sea
Charles Schwab?

Neil Armstrong fue el pnmer hombre en pisar la luna.
;Quién fue el segundo?

Roger Bannister fue el primer hombre en correr la milla
en 4 minutos. ;Quién fue €l segundo?

George Washington fue el primer presidente de los Es-
tados Unidos. ;Quién fue el segundo?

Thomas fue la primera marca de panecillo mglés
(“‘muffin’’}), ;Cuél fue la segunda?

Gatorade fue la primera bebida para deportistas. ;Cual
fue la segunda?’

Siusted es el segundo en llegar ala mente de los clientes,
;esta condenado a languidecer para siempre junto con
Buzz Aldnn, John Landy, John Adams, algin panecillo
inglés y alguna bebida deportiva desconocidos? No nece-
sariamente. Afortunadamente hay otras leyes.
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La ley de
la categoria

Si no puede ser el primero en una
categoria, cree una nueva en la que
pueda ser el primero
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:Cudl es el nombre del tercer aviador que cruzé el Atlanu-
co solo?

S1no sabia que Bert Hinkler fue la segunda persona que
cruzd el Atlantico, puede suponer que no tiene ninguna
posibilidad de conocer el nombre de la tercera persona.
Pero la tiene. Es Amelia Earhart.

Ahora bien, ;Amelia es conocida como la tercera perso-
na en cruzar el Atlantico sin compailero, o como la prime-
ra mujer en hacerlo?

Después del gran éxito de Heineken, la gente de An-
heuser Busch pudo haber dicho: ‘‘Deberiamos lanzar una
cerveza importada también’’. Pero no lo hicieron. En
lugar de ello dijeron: ‘‘Si existe un mercado para una cer-
veza importada cara, quizds haya mercado para una
cerveza nacional cara’’. Entonces empezaron a promover
Michelob, la primera cerveza nacional cara, que hoy ven-
de el doble que Heineken. (En realidad, Anheuser Busch,
también lanzé una cerveza importada, Carlsberg, que
tiene muy buena reputacién en Furopa. En Estados Uni-
dos, sin emmbargo, la “*yo también’’ Carlsberg no llegé a
ninguna parte).

Miller Lite fue la primera cerveza light nacional. Le
costé cinco ahos a un importador decir: **Sihay un merca-
do para una cerveza light nacional, tal vcz haya mercado
para una cerveza light importada’’. El resultado tue Ams-

13
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tel Light que se convirtié en la cerveza light importada de
mMayor venta.

51 usted no ha logrado entrar primero en la mente del
consumidor, no se desanime. Encuentre una categoria en
la que pueda ser el primero. No es tan dificil como puede
parecer.

‘Después del gran éxito de IBM en computadoras, todo
hijo de vecino quiso participar en el juego. Burroughs,
Control Data, General Electric, Honeywell, NCR, RCA

y Sperry. Les llaiaban Blanca Nieves y los Siete Ena-
nitos.

¢Qué enanito crecié hasta convertirse en una potencia
mundial con 126 000 empleados y ventas de 14 000 millo-
nes de dolares; una compaiiia conocida como ‘‘la segunda
compailia de computadoras mdas grande del mundo’’?
Ninguno de los siete. La compafiia de computadoras de
mayor €éxito en los afios 70 y 80 después de IBM, fue Di-
gital Equipment Corporation. IBM fue la primera en
computadoras. DEC fue la primera en mini-compu-
tadoras.

Muchas compahnias de computadoras (y sus emprende-
dores propietarios) se hicieron ricos y famososo siguiendo
un principio sencillo: Sino puede ser ‘el primero’! en.una
categoria, cree una nueva en la que pueda ser-‘‘el pri-

1

INero

Tandem fue el primero en computadoras ‘‘tolerantes a
la falla’’ 1y construyé un negocio de 1900 millones de
délares. jAsi que Stratus bajé un escalén con la primera
mini-computadora con las ‘‘tolerantes a la falla’’. Hoy
Stratus es una, compaiifa de 500 millones de délares.
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;Son dificiles las leyes del marketing? No, son sencillas.
Sin embargo, hacerlas funcionar en la practica es otra
cuestion.

Cray Research lo intent6é por arriba con la primera
super-computadora. Hoy Cray es una compaiia de 800
millones de ddélares. Convex sumdé dos y dos, y lanzé la
primera mini-super-computadora. Hoy Convex es una
compaiia de 200 millones de délares.

A veces se puede convertir un producto del montén en
un ganador inventando una nueva categoria. Commodore
era otro fabricante mas de computadoras personales para
el hogar, no iba a ningiin lado, hasta que posicionaron la
‘“‘Amiga’’ como la primera computadora ‘‘multimedia’’.
Hoy la Commodore Amiga es un gran €éxito con ventas de
mdés de 500 millones de ddélares al aiio.

Hay muchas formas distintas de ser el primerc. Dell
pudo introducirse en el populoso mundo de las compu-
tadoras personales siendo el primero en vender computado-
ras por teléfono. Hoy Dell es una compaiiia de 900 millo-
nes de dolares.

Cuando lance un nuevo producto, la primera pregunta
que debe hacerse no es: ‘‘;En qué es mejor este produc-
to que los de la competencia?’’; sino: ‘“‘;el primero en
qué?’’ En otras palabras, ;en qué categoria este nuevo
producto es el primero?

Charles Schwab no abridé una agencia de bolsa mejor.
Abri6 la primera agencia de bolsa con descuento.

Lear’s no fue la primera revista para mujeres. Fue la pri-
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mera revista para mujeres maduras. (La revista para la
mujer que no nacié ayer.)

Esto estd en contra del pensamiento clasico del market-
ing orientado a la marca. ;Cdémo consigo que el pablico
prefiera mi marca? Olvide.la marca. -Piense en-categorias.
Los prospectos se ponen a la defensiva al hablar de mar-
cas. Todo el mundo habla de por qué su marca es mejor.
Pero los prospectos tienen la mente abierta al hablar de
categorias. Todos se Interesan en lo que es nuevo. Poca
gente esta interesada en lo que es mejor.

Cuando sea el primero en una nueva categorfa, promo-
cione la categoria. En esencia, no tiene competencia. DEC
le dijo a sus clientes potenciales por qué debfan comprar
una minicomputadora, no una minicomputadora DEC.,

En los viejos tiemnpos, Hertz vendia el servicio de alqui-
ler de coches, y Coca-Cola vendia refresco. Los programas
de marketing de las dos empresas eran mas efectivos en-
tonces.
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La primera computadora personal del mundo fue la MITS
Altair 8800.

La ley del liderazgo haria suponer que la MITS Altair
8800 (una desgraciada eleccién de nombre) debia ser la
marca de computadoras personales namero 1. Desgracia-
damente, el producto ya no estd entre nosotros.

Du Mont inventé el primer televisor comercial. Durye
lanzé el primer automévil. Hurley lanz6 la primera lava-
dora. Todos han desaparecido.

¢Hay algian error en la ley del liderazgo del capitulo 1?
No, pero laley de la mente la modifica. Es mejor ser-el pri-
mero en la mente que primero en los puntos de venta. Ser
el primero en la mente lo es todo en Marketing. Llegar el
primero a las tiendas es importante sélo en la medida que
le permita penetrar primero en la mente.

Por ejemplo, IBM no fue el primero en salir al mercado
con una macrocomputadora. Remington Rand fue prime-
ro, con UNIVAC. Pero gracias a un gran esfuerzo de mar-
keting, IBM penetré en la mente primero y gané la batalla
de las computadoras.

La ley de la mente es una consecuencia de la ley de la
percepcion. Si el marketing es una batalla de percepcio-
nes, no de productos, entonces la mente tiene priondad so-
bre el punto de venta.
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Miles de aspirantes a empresarios tropiezan cada afio
con esta ley. Alguien tiene una idea o concepto que cree
que revolucionari la industria; y puede que asf sea. El pro-
blema es introducir la idea o el concepto en la mente de los
prospectos.

La solucién comiin al problema es dinero. Es decir, re-
cursos para disenar y poner en marcha organizaciones de
produccion o de servicios, mas los recursos para celebrar
ruedas de prensa, asistir a ferias comerciales, desarrollar
campafias de publicidad y llevar a cabo programas de mar-
keting directo. (Capitulo 22: La ley de los recursos.)

Desgraciadamente esto provoca la sensacién de que la
respuesta a todas las preguntas de marketing es la misma:
dinero. Falso. Se desperdicia mas dinero en marketing que
en cualquiera otra actividad humana. (Fuera de las activi-
dades gubernamentales naturalmente.)

Usted no puede cambiar una mente una vez que la men-
te esta estructurada. Es corho lanzarse de frente contra
un enemigo atrincherado. El ejemplo més famoso de la
historia esla carga de la Brigada Ligera en la batalla de Ba-
laclava, seguido de cerca por el fiasco del general Pickett
en Gettysburg.

Wang fue el primero entre los procesadores de palabras.
Pero el mundo pasé por alto ese tipo de equipos y se orien-
t6 a las computadoras. Sin embargo, Wang no fue capaz
de hacer la transicion. A pesar de haberse gastado millo-
nes de délares promocionando sus computadoras persona-
les y minicomputadoras, a Wang se le sigue percibiendo
como una compania de procesadores de palabras.
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Xerox fue ¢l primero en fotocopiadoras y luego intentd
entrar en el negocio de las computadoras. Veinticinco
afios y 2000 millones de délares de pérdidas después,
Xerox no es nadie en computadoras.

¢Quiere cambiar algo en una computadora? Simple-
mente &scriba encima o borre la informacién existente.
¢ Quiere cambiar algo en una mente? Olvidelo. En cuanto
una mente se ha decidido, raras veces, por no decir nunca,
cambia. El'mayor derroche que se puede hacer en.mnarket-

ing.es intentar:cambiar la mente humana.

Eso explica el misterio de la formacién de opinién que
puede aparecer casi instantaneamente en la mente de una
persona, Nunca habia oido hablar de alguien. Al dia si-
guiente ese alguien es famoso. La sensacién de ‘‘de la no-
che a la mafiana’’ no es un fenémeno nusual.

Si quiere causar una gran impresién a otra persona, no
puede deslizarse dentro de su mente y luego, lentamente,
crear una lmpresion favorable de forma paulatina. La
mente no funciona asi. Tiene que ‘‘perforar’’ su camino
en la mente de la otra persona.

La razén porla que debe ‘‘perforar’’ en lugar de *‘deshi-
zarse’’ es que ala gente no le gusta cambiar su mente. Una
vez que le perciben de una forma, se acabd. De algin mo-
do, le archivan en su mente como un cierto tipo de perso-

na. Y a no puede convertirse en una persona diferente para
ellos.

Uno de los misterios del marketing es el papel que de-
sempefia el dinero. Un dia, unos pocos délares pueden ha-
cer grandes milagros. Al dia siguiente millones de délares

21




LAS 22 LEYES INMUTABLES DEL MARKETING

no pueden salvar a una compaifiia de la quiebra. S trabaja
con mentes abiertas, hasta una pequena cantidad de dine-
ro puede hacerle llegar muy lejos. Apple empezé con
91 000 ddlares aportados por Mike Markkula.

El problema de Apple para entrar en la mente de los
clientes potenciales fue suavizado por su nombre, simple
y facil de recordar. Por otro lado, los competidores de
Apple tenfan nombres complicados, de dificil retencion.
Al principio, habfa cinco computadoras personales dis-
puestas en la rampa de lanzamiento: Apple II, Comino-
dore Pet, IMSAI 8080, MITS Altair 8800 y Radio Shack
TRS 80. Pregiintese, ;cuél es el nombre mas simple y facil
de recordar?
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Muchos piensan que el marketing es una batalla de pro-
ductos. Suponen que a la larga, el mejor producto ven-
ceri.

La gente de marketing vive preocupada haciendo inves-
tigaciones y ‘‘captando hechos’’. Analizan la situacién
para asegurarse de que la verdad estd de su lado. Luego
saltan confiados a la ‘“‘arena’ del marketing, seguros de
saber que tienen el mejor producto y que finalmente, el
mejor producto vencera.

Es una ilusién. No existe una realidad objetiva. No hay
hechos. No hay mejores productos. Lo Ginico que existe en
el mundo del marketing son percepciones en las mentes de
los clientes actuales y potenciales. La percepcidn es la rea-
Iidad. Todo lo demas es una 1lusion.

Toda verdad es relativa. Relativa a su mente o a la de
cualquier otro ser humano. Cuando dice *‘yo estoy en lo
cierto y el otro estd equivocado’ lo que realmente esta di-
ciendo es que percibe mejor la realidad que los demas.

La mayoria de las personas piensan ser méas agudas que
los otros. Tienen un sentimiento de infalibilidad personal.
Sus percepciones son siempre mds certeras que las de sus
amigos o vecinos, Verdad y percepcion llegan a fusionarse
en la mente, no permitiéndole diferenciar entre ambos.
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No es facil ver que esto es asi. Para enfrentarse a la ate-
rradora realidad de estar solo en el universo, la gente se
proyecta al mundo exterior. ‘“Vive’’ en el mundo de los
libros, las peliculas, la televisién, los periddicos, las revis-
tas. ‘‘Pertenece’’ a clubes, organizaciones, instituciones.
Estas representaciones exteriores del mundo parecen mas
reales que la realidad interior de sus mentes.

Las personas se aferran firmemente a la idea de que la
realidad es el mmundo exterior a la mente y que lo indivi-
dual es una pequefia particula en una nave espacial global.
En realidad es al revés. La tinica ‘‘realidad’’ de la que pue-
den estar seguros es la de sus propias percepciones, Si exis-
te el universo, existe dentro de su mente y en las mentes
de otros. Esa esla realidad que deben afrontar los progra-
mas de marketing.

~ Puede que haya océanos, rios, ciudades, pueblos, arbo-

les y casas por ahi afuera, pero simplemente no tenemos
ningin modo de saberlo, excepto a trave§ de nuestras pro-
pias percepciones. El marketing es una manipulacién de
esas percepciones.

La mayoria de los errores de marketing se deriva del su-
puesto de que se libra una batalla de productos enraizada
en la realidad. Todas las leyes de este libro se derivan del
punto de vista exactamente opuesto.

Lo que alguna gente de marketing ve como las leyes na-
turales del marketing se basa en la quebradiza premisa de
que el producto es el *‘héroe’’ de los programas de market-
ing vy de que usted, ganari o perdera con base en los méri-
tos del producto. Lo que explica por qué, el modo natural
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y 16gico de promocionar un producto, resulta invariable-
mente equivocado.

Solamente estudiando cémo estan formadas las percep-
ciones en la mesite y enfocando sus programas de market-
ing sobre estas percepciones, podrd superar sus instintos,
bisicamente incorrectos, sobre esta materia.

Cada uno de nosotros (fabricante, distribuidor, comer-
ciante, cliente potencial o cliente) ve el mundo con un par
de ojos. Si existe la verdad objetiva allf fuera, ;cémo po-
driamos saberlo? ;Quién la mediria? ;Quén nos lo diria?
Sélo podria ser otra persona mirando el mismo escenario
a través de un par de ojos diferentes.

La verdad no es ni mis ni menos que la percepcién de
un experto. ;Y gqué es un experto? Es alguien que es perci-
bido como tal en la mente de otra persona.

S1 la verdad es tan enganosa, ;por qué hay tanta discu-
sidon en marketing sobre los llamados ‘‘hechos™? ;Por qué
se toman tantas decisiones de marketing con base en com-
paraciones objetivas? ;Por qué tanta gente de marketing
supone que la verdad esta tan de su lado, que su trabajo
consiste en usar la verdad como un arma para corregir las
percepciones erroneas que existen en la mente de los clhien-
tes potenciales?

La gente de marketing se centra en los ‘“‘hechos’ por-
que cree en la realidad objetiva. También les resulta facil
suponer que la verdad esté de su lado. S1 piensa que nece-
sita el mejor producto para ganar una batalla de market-
ing, entonces le resultard facil creer que tiene el mejor
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producto. Todo lo que se precisa es una minima modifica-
cion de sus propias percepciones,

Cambiar la mente de los consumidores es otro tema.
Las mentes de los clientes actuales o potenciales son muy
dificiles de cambiar. Por poca experiencia que tenga en
una categoria de productos, un consumidor siempre supo-
ne que estd en lo cierto. Una percepcion instalada en la
mente, normalmente se interpreta como una verdad uni-
versal. La gente raramente se equivoca, si es que lo hace
alguna vez. Al menos en sus mentes..

Es mas facil ver el poder de la percepcién sobre el pro-
ducto cuando los productos estan a cierta distancia. Por
ejemplo, los tres coches japoneses mas vendidos en los Es-
tados Unidos son Honda, Toyota y Nissan. La mayoria de
la gente de marketing piensa que la batalla entre las tres
marcas se basa en la calidad, disefio, potencia y precio. No
es cierto. Lo que la gente piensa sobre un Honda, Toyota
o Nissan es lo que determina qué marca ganara. El market-
ing es una batalla de percepciones.

Los fabricantes japoneses, venden los mismos coches en
Estados Unidos que en Japén. Si el marketing fuera una
batalla de productos, el orden de ventas seria el mismo en
ambos paises. Después de todo, la calidad, el disefio, la po-
tencia y, mds o menos, €l precio son los mismos en Jap6n
que en Estados Unidos. Sin embargo, en Japén Honda
esta lejos del lider. Alli, Honda ocupa el tercer puesto, de-
trds de Toyota y Nissan. Toyota vende cuatro veces mds
coches que Honda.

Entonces, jcual es la diferencia entre Honda en Japén
y Honda en Estados Umdos? Los productos son los mis-
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mos, pero las.percepciones en las mentes de los consumi-
dores son distintas.

Sile dice a sus amigos de Nueva York que ha comprado
un Honda posiblefhente le pregunten: “‘;Qué tipo de co-
che has comprado? ;Un Civic?, ;un Accord?, ;un Prelu-
de?’’. Si le dice a sus amigos de Tokio que ha comprado
un Honda, posiblemente le pregunten: “‘;Qué tipo de
moto has comprado?’’. En Jap6én, Honda se introdujo en
las mentes de los consumidores como fabncante de moto-
cicletas y, desde luego, la mayoria de la gente no quiere
comprar un coche a un fabricante de motocicletas.

¢Qué tal una situacién opuesta? ; Tendria éxito Harley-
Davidson, si lanzase un automévil Harley-Davidsen? Po-
siblemente opine usted que depende del antomévil. Cali-
dad, disefio, potencia y precio. Puede que inclusive piense
que el prestigio de la calidad Harley-Davidson le ayuda-
ria. Nosotros pensamos que no. Su percepcién como tabr-
cante de motos perjudicaria a un automévil Harley-
Davidson; no importa lo bueno que fuera el producto
(Capftulo 12: La ley de la extensién de linea.)

cPor qué es mimero 1 la Sopa Campbell en Estados
Unidos y es del montén en el Reino Unido? ;Por qué es
Heinz la niimero 1 en el Reino Unido y un fracaso en Esta-
dos Unidos? El marketing es una batalla de percepciones,
no de productos. El marketing es el proceso de tratar con
€sas percepciones.

Algunos ejecutivos de empresas de refrescos creen que
el marketing es una batalla de sabores. Bueno, ““New
Coke’’ es la niimero 1 en sabor. (Coca-Cola llevd a cabo
200 000 pruebas de sabor que ‘‘demostraron’ que New
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Coke sabe mejor que Pepsi-Cola y Pepsi sabe mejor que
la f6rmula original que ahora se llama Coca-Cola Classic).
(Pero quién esta ganando la batalla de marketing? La be-
bida que las investigaciones han probado que sabe mejor,
New Coke, estd en tercer lugar. La que sabe peor, Coca-
Cola Classic, esti en el primer puesto.

‘Usted cree lo que quiere creer. Usted saborea lo que
quiere saborear. El marketing de refrescos es una batalla
de percepciones, no una batalla de sabores.

Lo que hace todavia méas dificil la batalla, es que fre-
cuentemente, los consumidores toman decisiones basadas
en percepciones de segunda mano. En lugar de utilizar sus
propias percepciones, basan la decisién de compra en la
percepcién de la realidad de otra persona. Este es el princi-
pio de ‘‘todo el mundo sabe’’.

Todo el mundo sabe que los japoneses fabrican coches
de mejor calidad que los norteamericanos. Asi que la gente
toma decistones de compra basadas en el hecho de que
todo el mundo sabe que los japoneses hacen automoviles
de mejor calidad. Cuando le pregunta a un vendedor si ha
tenido alguna experiencia personal con un producto, casi
siempre contesta que no. Y la mayoria de las veces, su pro-
pia experiencia es distorsionada para comcidir con sus per-
cepclones.

Siha tenido una mala experiencia con un coche japonés,
simplemente ha tenido mala suerte porque todo el mundo
sabe que los japoneses fabrican automoviles de alta cali-
dad. Por el contrario, si ha tenido una buena expenencia
con un automdévil americano, simplemente ha temdo suer-
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te, porque todo el mundo sabe que los automdéviles ameri-
canos estan mal hechos.

En Estados Unidos todo el mundo sabe que los Audi tie-
nen un problema. El 23 de noviembre de 1986 1a CBS re-
trasmitié dentro gel programa ‘ ‘60 Minutes™’, un reporta-
je titulado ‘*Fuera de control’’. Llamaba la atencién sobre
una serie de quejas respecto de ‘‘la aceleracién involunta-
ria’’ de los Audi. Las ventas de Audi en Estados Uidos ca-
yeron espectacularmente; de 60 000 unidades en 1986 a
12 000 en 1991. Pero, ;alguna vez ha tenido personalmen-
te algin problema con la ‘‘aceleracién involuntaria'’
mientras probaba un Audi? No es probable. Ninguno de
los expertos que han probado el coche ha confirmado la

Justificaciéon de la queja. Sin embargo la percepcién per-

siste.

Recientemente, Audi ha anunciado sus coches compa-
randolos con coches similares de Mercedes y BMW, Se-
gin dichos anuncios, los expertos alemanes en automovi-

les valoraban los Audi por encima de los BMW vy
Mercedes,

¢Lo cree? Probablemente no. ;Es cierto? ;Es impor-
tante?

El marketing no es una batalla de productcs. Es una ba-
talla de percepciones.
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Una compaiifa puede llegar a tener un éxito increfble si
puede encontrar unanranerade apropiarse de una palabra
en-la mente del prospecto. No una palabra complicada. Ni
tampoco una inventada. Las palabras sencillas son las me-
Jores; palabras sacadas directamente del diccionarno.

Esta es la ley de la concentracién, Usted marca ‘‘con
fuego’’ lamente al centrar todo en una sola palabra o con-
cepto. Es el sacrificio cumbre del marketing.

Federal Express consiguié introducir el concepto over-
night (de la noche a la manana} en la mente de sus clientes
porque sacrificé su linea de productos y se concentré ni-
camente en la entrega de paquetes de un dia para otro.

En cierta manera, la ley del liderazgo —es mejor ser el
primero que ser el mejor— permite a la primera marca o
empresa aproplarse de una palabra en la mente de los
prospectos. Pero, la palabra que se apropia el lider es tan
sencilla, qué es invisible.

El lider posee la palabra que define a la categoria. Por
ejemplo ‘‘IBM’’ es propietario de la palabra computadora;
esta es otra forma de decir que la marca se convierte en-el
nombre genérico de la categoria. ‘‘Necesitarnos una
IBM’’. ;Hay alguna duda de que se esta solicitando una
computadora?
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También puede comprobar la validez de su aspiracién
a ser el lider a través de una prueba de asociacién de pala-
bras. Silas palabras son computadora, fotecopiadora, chocolale
y refrescos de cola, las cuatro marcas més relacionadas son

IBM, Xerox, Hershey y Coca-Cola.

Un lider astuto dard un paso mas para afianzar su posi-
cién. Heinz es el duefio de la palabra keichup. Pero Heinz
llegé a aislar el atributo més umportante del ketchup.
Slowest ketchup in the West es la forma en que Heinz hace va-
ler sus derechos en referencia al atributo de “‘espeso’”. El
poseer la palabra sloww ayuda a Heinz a mantener una
cuota de mercado del 30%.

Si usted no es un lider, su *‘palabra’ debe tener una
concentracién mayor. Aunque mas importante todavia es
que, su palabra debe estar ‘‘disponible’’ dentro de la cate-
goria. Nadie mas puede tener derecho a ella.

No hay que ser un genio lingiifstico para encontrar un
ganador. Prego se enfrenté a Ragt en el mercado de salsa
para espagueti y capturd una cuota del 25% con una idea
tomada de Heinz. La palabra de Prego es mds espesa.

Las palabras mas eficaces son las simples y las orienta-
das al beneficio. No importa la complejidad del producto,
ni tampoco lo complicadas que sean las necesidades del

mercado, es siempre mejor concentrarse en una palabra,

o beneficio, en lugar de en dos, tres o cuatro.

Ademais existe el ‘‘efecto halo’’. Si su producto esta aso-
ciado con un atributo, el prospecto le adjudicara probable-
mente también algunos beneficios mas. Una salsa para
espaguetl ‘‘mas espesa’’ implica calidad, ingredientes
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nutritivos, buena relacién precio/calidad, y cosas asi. Un
coche ‘‘seguro’’ implica mejor disefio e ingenieria.

Sea como resultado de un programa deliberado o no, la
gran mayoria de las compaiifas (o marcas) con éxito son
aquellas ‘‘propietarias de una palabra’’ en la mente de los
chentes. He aqui algunos ejemplos:

Crest. . .caries

Mercedes. . .ingenieria

BMW . . .conduccién

Volvo. . .segurnidad
Domino’s. . .entrega a domicilio
Pepsi-Cola. . . juventud
Nordstrom. . . servicio

Las palabras pueden ser de diferentes clases, Pueden ser
relativas-a un beneficio {(prevencién de caries), relativas a
un.servicio (entrega a domicilio), relativas al ptblico obje-
tivo. (gente joven) o .relativas a las ventas (imarca prefe-
rida).

Aunque hayamos grabado esas palabras en la mente,
nada dura para siempre. Llega un momento en que las
empresas deben cambiar palabras. No es una tarea facil.
L.ahistona reciente de Lotus Development Corp. demues-
tra la naturaleza del problema.

Durante vanos aflos Lotus ha poseido la palabrahoja de
calculo (spreadsheet). Lotus ha sido sinénimo de 7-2-3 y koja
de cileulo. Pero el mundo de las hojas de célculo se esta vol-
viendo competitivo, y el potencial de crecimiento es limi-
tado. Al 1gual que otras compafifas, Lotus quiere crecer.
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Cémo puede ir Lotus més all de su negocio de producto
unico?

La respuesta convencional es expandirse en todas las di-
recciones, como han hecho IBM y Microsoft. De hecho,
Lotus si llevé a cabo una extensién de linea convencional
con la compra de Ami Pro, software de procesamiento de
palabras, y la introduccién de varios productes nuevos de
software. Luego Lotus se reagrupd para concentrarse en
un nuevo concepto llamado software para trabajo en gru-
pos (groupware), productos de software para computadoras
personales conectadas en red.

Lotus fue la primmera empresa de software que desarrollo
con éxito un producto para redes de computadoras perso-
nales. Sitodo sale bien, la empresa poseera finalmente una
segunda palabra en la mente de sus clientes.

A diferencia de Microsoft, ahora Lotus tiene un enfoque
corporativo. No ocurrird de la noche a la mafiana; pero
Lotus podria desarrollar una posicién fuerte a largo plazo
en el campo del software. Lo que overnight (de la noche a
la mahana) hizo por Federal Express y Seguridad por Vol-
vo, groupware lo podria hacer por Lotus Development
Corp.

Usted no puede tomar la palabra de otro. Lo que hace
factible la estrategia de Lotus es €l hecho de que la palabra
groupware no pertenece a ninguna otra empresa. Ademads,
hay una gran tendencia hacia redes de computadoras.
Mds de la mitad de las computadoras de empresa estan co-
nectadas a una red. Hasta hay una nueva revista llamada
Network Computing. Muchas empresas ven la ventaja de te-
ner una simple palabra o concepto (con frecuencia llama-
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do *‘visién corporativa’’), pero olvidan ser los primeros en
apropiarse de la palabra.

Lo que noe funcionard enmarketing-es:abandonarla pa-
labra propia en busca dela:palabra: que pertenece a otros.
Este fue el caso de Atari que poseia las palabras video game.
Sin embargo el negocio se convirtié en una moda pasajera,
asi que en 1982 cambiaron de rumbo. Quisieron que Atari
significara computadora. Lo dej6 claro James Morgan (ge-
rente general de Atari): *‘La tuerza de Atari como nombre
tiende a ser ademas su debilidad. Es sinénimo de videojue-
gos. Atan debe redefinir suimagen y ampliar su definicién
del negocio hacia los productos electrénicos de consumo’™.

Lamentablemente para la estrategia del sefior Morgan
la palabra que perseguia pertenecia ya a una hueste de em-
presas, incluyendo Apple e IBM. La diversificacién de
Atan fue un desastre. Pero la verdadera ironfa es que otra
empresa llegada en 1986 tomd posesidon del concepto que
Atan habia abandonado. La empresa era Nintendo, que po-
see el 75 % de un mercado de miles de millones de ddlares.
cQuién sabe dénde esta Atari actualmente?

La esencia del marketing estd en la concentracion que
logre. WUsted-tiene mas fuerza-cuando reduce la amplitud
de sus operaciones.”No puede representar algo si lo persi-
gue todo.

Algunas empresas accptan la necesidad de la concentra-
cion pero tratan de llevar a cabo esta estrategia de manera
que resulta contraproducente. ‘*Nos concentraremos en el

-extremo del mercado preocupado por la calidad. No que-

remos 1r al extremo donde el énfasis estd en el precio.”” El
problema es que los clientes no le creerdn, salvo que limite
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su negocio a productos caros, como Mercedes Benz o
BMW.

General Motors intenta vender calidad en todos los ni-
veles de precio. Su titimo lema corporativo es: “‘Con cali-
dad en la carretera’’ (Putting quality on the road). Todos los
productos de GM incluyen la ‘‘Marca de Excelencia’.
: Adivina lo que est4 haciendo Ford? Lo mismo. **La cali-
dad es el trabajo niimero 1’’, dicen los anuncios de Ford.
En Chrysler, Lee Iacocca proclama, ‘‘No queremos ser los
més grandes, queremos ser sélo los mejores’’. (;Gree al-
guien realmente que Iacocca no quiere ser el mds grande?)

Este es un gran tema dentro de la empresa. La calidad

LLA LEY DE LA CONCENTRACION

quieren registrar como marca todo lo que se publique. El
truco est& en hacer que otros usen su palabra. (Para ser li-
der debe tener seguidores.) Para Lotus serfa util que otras
empresas entraran en ¢l negocio del groupware. Daria ma-
yor importancia a la categoria y 1a gente quedaria més 1m-
presionada con el liderazgo de Lotus.

Cuando tenga su palabra, debe hacer todo lo posible
para protegerla en el mercado. BMW es un buen ejemplo.
Durante aiios fueron las auténticas maquinas para disfru-
tar la ‘‘conduccidén’’ (driving machine). Entonces BMW de-
cidié ampliar su linea de productos y hacer la competencia
a Mercedes Benz, con su serie 700. El problema es si con-

viene unir en una misma maquina e] exceso de comodidad
de su sala y ser lo maximo en conduccién. Ademas de no
dejarle sentir la carretera, destrozaria todos los postes en
los anuncios.

lI total, el camino a la grandeza, Es un tema importante en
3' las reuniones de distribuidores, especialmente cuando se
il presenta con fanfarrias. Pero fuera de la empresa, el men-
I saje se desintegra. ;Ha visto alguna empresa que se auto-
| : proclame como ‘‘la que no brinda calidad’’? Por supuesto
} que no, todas representan la calidad. Como resultado, na-
'.: die la representa.

Como resultado, las cosas se pusieron dificiles para
BMW. Afortunadamente, han imtroducido recientemente
un nuevo BMW, mas pequeiio, y de nuevo estan haciendo

Usted no-puede concentrarse en la calidad o cualquier
otra idea que no tenga quién proponga el punto de visia
opuesto. No puede posicionarse como el politico honrado
porque nadie quiere adoptar la posicién opuesta. (Aunque
abundan los candidatos potenciales). Usted puede, sin
embargo, posicionarse como cl candidato que apoya a los
empresarios o el candidato que apoya a los trabajadores y
lo aceptarfan inmediatamente, pues hay respaldo para el
OLIro extremo.

Cuando decida la palabra sobre la que desea concen-
trarse, preparese para defenderse de los abogados. Elos
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énfasis en la “‘conduccién’’. La empresa ha recuperado su
enfoque.

Laley de la concentraccidn se aplica a todo lo que venda
o hasta lo que no quiera que se venda. Como la droga, por
ejemplo. La cruzada antidroga en television y en las revis-
tas sufre de unafalta de concentracidon. No ¢xiste una pala-
bra que quede grabada en las mentes de los que utilizan
drogas para desalentarlos. La campaiia antidroga esta fue-
ra de orbita.

Las fuerzas antidroga (que al fin y al cabo son protfesio-
nales), deberian seguir el ejemplo de los aficitonados que

41




LAS 22 LEYES INMUTABLES DEL. MARKETING

luchan en la cuestién del aborto. Ambos bandos del aborto
se han concentrado en palabras sencillas y potentes: Provi-
da y Proeleccidn.

Las fuerzas antidroga deberfan hacer lo mismo. Con-
centrarse en una sola palabra poderosa. La campafia debe-
ria conseguir que la droga fuera lo que es hoy el tabaco,
inaceptable socialmente. Una palabra que lo podria conse-
guir es perdedor. Como el consumo de drogas causa todo
tipo de pérdidas (de trabajo, familia, autoestima, libertad,
vida), una campafia que anunciara ‘‘La droga es para per-
dedores’’ podria tener un gran impacto; especialmente

para el que sélo quiere divertirse, y a quien le preocupa el
status social.

La ley de la concentraci6n, unaley del marketing podria

ayudar a resolver uno de los mayores problemas de la so-
ciedad.
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La ley de la
exclusividad

Dos empresas no pueden poseer
la misma palabra en la mente
de los clientes




Cuando uno de sus competidores se ha apoderado de una
palabra o posicion en la mente de los clientes; es inttil in-
tentar apropiarse de la misma palabra.

Como hemos mencionado antes, Volvo posee seguridad.
Muchos otros fabricantes de automéviles incluyendo Mer-
cedes Benz y General Motors han intentado desarrollar
campaias de marketing basadas en la seguridad. Sin em-
bargo, excepto Volvo, nadie ha tenido éxito en penetrar en
la mente de los clientes con un mensaje de seguridad.

La historia de Atari demuestra lo inttil que es intentar
instalarse en la posicion de ‘‘computadoras del hogar®’
contra competidores bien atrincherados. Una variante lla-
mada computadora de juego podria haber tenido éxito, por-
que aprovecharia la percepciéon de Atari como el creador
de los Juegos para computadora. Pero asi estan las cosas.
La posicion de computadoras del hogar (home compulter)
pertenecia a Apple, a Commodore y a otros.

A pesar de desastres como éstos, muchas empresas con-
tinian violando la ley de la exclusividad. Usted no puede
cambiar la mente una vez que se ha estructurado.-De he-
cho, lo que hace a menudo es reforzar la posicién de su
competidor al hacer su concepto mis importante.

Federal Express abandoné el overnight (de-la noche a la
manana) y estd intentando quitarle el worldwide (mundial)
a DHL. Antes los sobres de Federal Express ostentaban el
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Letter overnight (Carta de la noche a la mafiana). Hoy vera
‘‘Fed Ex Letter’’ en su lugar. Sus anuncios ya no dicen:
““Cuando es absolutamente imprescindible que esté de la
noche ala mafiana’’. Ultimamente la palabra que aparece
en los anuncios de Federal Express es worldwide (mundial).

Esto suscita la pregunta crucial: ;Puede Federal Ex-
press poseer algiin dfa la palabra woerldwide? Probablemen-
te no. La palabra worldwide ya pertenece a otro: *‘DHL
worldwide Express’’. Su concepto: Mas rapido a maés si-
tios en el mundo. Para tener éxito, Federal Express debe
encontrar una forma de concentracidén frente a DHIL. No
lo puede hacer intentando poseer la misma palabra en la
mente de los clhientes.

Otra campafa masiva de marketing contra la palabra
que posee otro se estd llevando a cabo en el mundo de los
‘““conejitos’’. Para ser mas especifico, el conejito rosa de
Energizer pretende quitarle el concepto de ‘‘larga dura-
cién’’ a Duracell. Por maés conejitos que Eveready ponga
en la refriega, Duracell ser capaz de mantener la palabra
duradero. Duracell penetrd en la mente primero y se apro-
pié6 del concepto. Hasta parte del nombre, Dura, lo comu-
nica.

Lo que en muchos casos confunde a la gente de market-
ing, y la lleva a seguir ese camino lleno de percances, es
ese maravilloso lema llamado investigacién. Se contrata a
un ejéreito de investigadores, se dirigen grupos de concen-
tracién, se tabulan cuestionarios y lo que regresa es un in-
forme de tres kilos con una ansiada lista de los atnbutos
que los usuarios quieren de un producto o servicio. Asf que
s1 eso eslo que quiere la gente, eso eslo que debemos darle.
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¢Cudl es el.mayor problema que tiene la gente con las
pilas? Fenecen en el momento mas oportuno. Por consi-
gulente, ;cudl es el atributo niimero 1 de las pilas? Mayor
duracion, jpor supuesto! S1 mayor duracién es lo que quie-

re la gente, eso es lo que debemos promocionar. ;Cierto?
Falso.

Lo que nunca le dicen los investigadores es que la idea
pertenece ya a otra compania. Prefieren incentivar a los
clientes a organizar programas masivos de marketing. La
teoria es que si gasta el dinero suficiente, puede poseer la
idea. ;Cierto? Falso.

Hace algunos aiios Burger King comenzd a descender
por esta resbaladiza pendiente y nunca se ha recuperado,
Un estudio de mercado mostraba que el atributo mdés po-
pular de comida rdpida era “‘rapido’’ (no muy sorpren-
dente por otro lado). Y Burger King hizo lo que lamayoria
de la vigorosa gente de marketing hace. Volverse a su
agencia de publicidad y decir: **Si el mundo quiere rapi-
dez, nuestra publicidad debe decirles que somos rapidos’.

Lo que pasaron por alto en la investigacién fue que
McDonald’s ya era percibida como la cadena mas rapida
del pais. La palabra répide pertenecia a McDonald’s. Im-
perturbable Burger King lanzé su campaiia con la frase
““Best food for fast times’’ (la mejor comida para tiempos
riapidos). El programa se convirtié rapidamente en un de-
sastre casi tan completo como aquel de ‘‘Herb’’. Despidie-
ron a la agencia de publicidad, despidieron a la adminis-
tracién, vendieron la compaiia y conservaron el declive.

Mucha gente ha pagado ¢l precio de violar la ley de la
exclusividad.

+7



/|

La ley
de la escalera

Qué estrategia vaya a utilizar,
depende del escalon que ocupe
en la escalera
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Aunque el primer objetivo del marketing debe ser introdu-
cirse el primero en la mente, la batalla no esta perdida si
no lo consigue. Hay estrategias para los nimero 2 y mi-
mero 3.

Todos los productos no se crean iguales. En la mente
existe una jerarquia que utilizan los prospectos para tomar
decisiones.

Para cada categoria, en la mente hay una escalera de

productos. En cada escalén hay una marca. 51 se toma la

categoria de alquiler de coches; Hertz se introdujo “‘el pn-
mero'’ en la mente y termind en el escalén més alto. Avis
llegé segundo y National tercero.

Su estrategia de marketing debe depender de qué tan
pronto haya llegado ala mente y, por consiguiente, del es-
calén que ocupe. Mientras m4és alto mejor, naturalmente.

Tomeinos a Avis como ejemplo. Durante afios anuncié
la alta calidad de su servicio de alquiler. ‘Lo mas selecto
en alquiler de coches’’, fue una de sus campaias. El lector
miraba el anuncio y pensaba: ‘‘;Cémo pueden tener el
mejor servicio de alquiler de coches s1no ocupan el escalén
superior de mi escalera?’’.

Entonces Avis hizo algo que debe hacer s1 quiere pro-
gresar en la mente del prospecto. Admitieron su posicion
en la escalera ‘*Avis es sélo el nimero 2 en alquiler de co-
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ches. ¢Entonces por qué podria querer ir con nosotros?
Porque nosotros nos esforzamos mas’’.

Durante 13 afios seguidos, Avis habia perdido dinero.
Entonces, cuando admitié ser el niimero 2, empezé a ga-
nar dinero, mucho dinero. Muy poco después la compaiifa
se vendio a I'TT, que no tardd en lanzar el lema publicita-
rio: ‘‘Avis va a ser el niunero 1”’,

No, no lo van a ser, dijo el prospecto. No ocupan el
escalon mas alto de mi escalera. Y para reafirmarlo, mu-

chos cogieron el teléfono y llamaron a Hertz. La campafia
fue un desastre.

Mucha gente de marketing ha interpretado mal la histo-
ria de Avis. Supone que la empresa tuvo éxito porque se
estorzaron mas (es decir, tenfan un mejor servicio). No era
asi en absoluto. Avis tuvo éxito porque supo relacionarse
con la posicién de Hertz en la mente. (Si esforzarse mas
fuera el secreto del éxito, un politico constante como Ha-

rold Stassen hubiera logrado ser presidente de Estados
Unidos varias veces).

Mucha gente de marketing comete el mismo error que
Avis. En la actualidad, la Universidad de Adelphi en Gar-
den City, Long Island, se estd comparando (favorable-
mente) con Harvard. Espere un momento, dice el aspiran-
te a universitario, Adelphi no estd en mi escalera de
universidades. Como era de esperar, Adelphi no tiene de-

masiado €xito en su intento de atraer a los mejores estu-
diantes.

La mente es selectiva. Los prospectos utilizan sus esca-
leras para decidir qué informacién aceptan y qué informa-
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cién rechazan. En general, una mente sélo acepta la mfor-
macién nueva que encaja con la escalera de productos de
la categoria correspondiente. Cualquier otra cosa se 1g-
nora.

Cuando Chrysler comparé sus automéviles con Honda,
muy pocos conductores cambiaron sus Preludes y Accords
por Plymouths o Dodges. El titular de un anuncio de
Chrysler decfa: ‘‘Comparar un Dodge usado con un Hun-
da Accord nuevo parecia un poco ridiculo. Hasta que vimos
los resultados’’. Segin el anuncio, se les pidi6 a 100 perso-
nas que compararan un Dodge Spirit con un recorrido de
100 000 km, con un Honda Accord nuevo. La mayoria
(58 de 100) escogié el Dodge usado.

Ridiculo. (Pero no necesariamente falso.)

:Qué pasa con la escalera de su producto en la mente del
prospecto? ;Cudntos escalones tiene? Depende de s1 su
producto es de alto o bajo interés. Los productos que se
utilizan a diario (cigarrillos, refrescos, cerveza, pasta de
dientes, leche) tienden a ser de alto interés con muchos-es-
calones. Los productos que se compran esporadicamente
(muebles, electrodomésticos, maletas) suelen tener pocos
escalones. -

Los productos que significan mucho en el lucimiento
personal (automéviles, relojes, cAmaras de video) son tam-
bién de alto interés, con muchos escalones, aunque se
compren esporadicamente.

Los productos que se compran esporadicamente € 1m-
plican experiencias poco agradables, normalmente tienen
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pocos escalones. Baterias de coche, neumaticos y seguros
de vida son tres ejemplos.

El producto definitivo, que implica la minima satisfac-
ci6n y que sélo se compra una vez en la vida no tiene esca-
lones. ;Ha oido hablar de atatides Batesville? Probable-
mente no, aunque la marca controla 50% del mercado.

Hay una relacion entre participacién en el mercado y su
posicion en la escalera mental del prospecto. Usted tiende
a tener ¢l doble de participacién en el mercado de la marca
que esta debajo de usted y la mitad de la participacién de
la marca que esta en el escalén superior.

Por ejemplo, Acura fue elprimer coche japonés de lujo.
Lexus fue el segundo. Infiniti el tercero. El afio pasado,
Acura vendié 143 708 automdviles en Estados Unidos,
Lexus 71 206 e Infiniti 34 890. La relacién entre las tres
marcas, es casl exactamente de 4-2-1, (La batalla Acura-
Lexus-Infiniti estd en sus primeras etapas, en las que los
coches son nuevos y hay mucho interés de la prensa y el
piblico. A lalarga, cuando los productos ya no son inci-
tantes, ocurre otro fenémeno. Véase el préximo capitulo

La ley de la dualidad.) -

. ” :
En el mundo del marketing se habla con frecuencia de

las “*tres marcas lideres’’ en una categoria como si fuera
una batalla entre 1iguales. Casinuncalo es. Ellider domina
inevitablemente a la marca namero 2 y la marca niimero
2 inevitablemente asfixia a la nlimero 3. En comida para
bebés son Gerber, Beech Nut y Heinz. En cerveza Bud-
weiser, Miller y Coors. En servicio telefénico a larga dis-
tancia AT&T, MCI y Sprint.
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¢Gual es el niimero méaximo de escalones en una escale-
ra? Parece ser que en la mente de los prospéctos existe la
regla del siete. Pidale a alguien que nombre todas las mar-
cas que recuerde en una categoria determinada. Raras ve-
ces alguien nombrard mas de siete. Y eso para categorias
de gran interés.

Segun el psicélogo de Harvard, doctor George A. Mi-
ller, la mente humana promedio no puede funcionar con
mas de siete elementos a la vez. Esta es la razén porla que
siete es un numero muy comun para listas que se han de
recordar. Los teléfonos tienen siete digitos, las siete Mara-
villas del Mundo, Blanca Nieves y los Siete Enanitos, las
Siete senales de peligro del cancer.

Algunas veces su propia escalera, o categoria, resulta
demasiado pequenia. Puede ser preferible ser un pez pe-
quefio en un estanque grande que ser un gran pez €n un
estanque pequeilo. En otras palabras, en algunas ocasio-
nes es preferible ser tercero en una escalera grande que
prunero €n una escalera pequeiia.

El escalon mas alto en la escalera de los refrescos de li-
ma/limén estaba ocupado por 7-Up (Sprite estaba en el se-
gundo peldafio). En el mundo de los refrescos, sin embar-
go, la escalera de las colas es mmucho mas grande que la de
los de lima/limén. (Casi las dos terceras partes de los re-
frescos consumidos en Estados Unidos son de cola.) Asf
que 7-Up se subi6 a la escalera de las colas con una campa-
fia de publicidad llamada: “*La sin cola™.

Tal como el té es al caté, 7-Up se convirtid en la bebida
alternativa ala cola. Y las ventas de 7-Up crecieron hasta
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convertirlo en el tercer refresco mas vendido en Estados
Unidos.

Desgraciadamente en los dltimos afios, 7-Up perdié su
tercer puesto violando una de las leyes que se va a ver mas
adelante (Capftulo 12: La ley de la extension de linea.)

La escalera es una analogia simple, pero eficaz, que
puede ayudar a enfrentarse a los aspectos mds criticos de
marketing. Antes de iniciar algin programa de marketing
hagase las siguientes preguntas: ;Dénde estamos en la es-
calera mental del prospecto? ;En el escalén més alto? ¢En
el segundo escalén? ;O tal vez ni siquiera estamos en la es-
calera?

Luego, asegtrese de que su programa acepta de modo
realista su posicién en la escalera. Mas sobre como hacer
esto, en los préximos capitulos.
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La ley
de la dualidad

A la larga, cada mercado se convierte
en una carrera de dos participantes




Al principio, una categoria nueva es una escalera de mu-
chos escalones. Gradualmente la escalera se convierte en
un asunto de sdlo dos escalones.

En pilas son Eveready y Duracell. En peliculas fotogra-
ficas, Kodak y Fuji. En alquiler de coches, Hertz y Avis,
En enjuague bucal, Listerine y Scope. En hamburguesas,
McDonald’s y Burger King. En zapatillas de deporte,
Nike y Reebok. En pasta de dientes, Crest y Colgate.

Cuando se mira el marketing a largo plazo, se comprue-
ba que la batalla suele terminar en una lucha titdnica entre
des grandes jugadores; normalmente la vieja marca de
confianza y el -aspirante.

En 1969, habia tres grandes marcas de cierto producto.
El lider tenia alrededor del 60 % del mercado, la marca mi-
mero 2 el 25% y la mimero 3 el 6% . El resto del mercado
incluia tanto marcas privadas como marcas menore§. La
ley de la dualidad sugiere que estas participaciones en el
mercado son inestables. Ademaés la ley predice que el lfder
perderi participacién en el mercado y que el niimero 2 la
ganara.

22 afios mas tarde, la participacién en el mercado del li-
der bajé al 45% . La marca ntunero 2 tiene el 40% y la ni-
mero 3 el 3% . Los productos son Coca-Cola, Pepsi-Cola
y Royal Crown Cola, respectivamente; pero el principio
se aplica a cualquier tipo de marca.
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Observe las tres compaiifas de teléfonos de larga distan-
cia; AT&T tiene el 65% del mercado, MCI el 17% vy
Sprint el 10%. ;Quién ganard y quién perderd en la
guerra telefonica?

Aunque el futuro es incierto (Capitulo 17: La ley de lo
impredecible) un apostador pondria su dinero en MCI.
MCI ha ganado la batalla del segundo puesto a Sprint, o
sea que ahora MCI debe convertirse en la alternativa de
la vieja y confiable AT&T.

Sprint precbablemente se sienta muy cémodo en el tercer
peldaito. Un 10% no parece mucho, pero se traduce en
6000 millones de dolares de ventas anuales. Y el mercado
ha estado creciendo rapidarnente.

A largo plazo sin embargo, Sprint tiene serias dificulta-
des. Mire lo que le ocurrié a Royal Crown Cola. En 1969
Royal Crown Cola revitalizé su sistema de franquicias,
350 embotelladoras y empleé al expresidente de Rival Pet
Foods, un veterano de Coca-Cola y Pepsi. La compahia
mantuvo a Wells, Rich, Greene, una poderosa agencia de
publicidad de Nueva York. ““Vamos a salir a matar a
Coca-Colay Pepsi’’, dijo Mary Wells Lawrence, directora
de la agencia, alos embotelladores de Royal Crown. ‘Es-
pero que disculpen la palabra; pero vamos a cortarle 1a yu-
gular.”

A la anmica que mataron tue a Royal Crown, En un mer-
cado maduro, €l tercer lugar es una posicién difieil.

Consitderemos la imndustria nacional del automovil en
Estados Unidos. A pesar de las heroicas medidas tomadas
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por Lee Iacocca, Chrysler tiene dificultades. A la larga el
marketing es una carrera de dos coches.

Consideremos ahora los videojuegos. A finales de los
80 el mercado estaba dominado por Nintendo con un
75% de participacién. Sega y NEC eran dos del montén.
Hoy Nintendo y Sega estan a la par y NEC se ha quedado
muy atras. A la larga, el marketing es una carrera de dos
Juegos.

Sin embargo, los esquemas de tiempo pueden vanar. El
mercado de videojuegos se saturé en dos o tres ahos.
El mercado telefénico de larga distancia puede tardar dos
o tres décadas en hacerlo.

Veamos el sector de las aerolineas. American Airlines
con 20% del mercado se adelanté a sus competidores y
probablemente termine como la Coca-Cola por los cielos.
La batalla interesante esta entre Delta y United, cada una
con el 18% . Una de ellas despegara como Pepsi y la otra
caera como Royal Crown. A la larga, el marketing es una
carrera de dos lineas aéreas.

¢ Estos resultados estan predeterminados? Claro que no.
Hay otras leyes de marketing que pueden afectar también
a los resultados. Ademads sus programas de marketing pue-
den tener una influencia importante en sus ventas, supo-
niendo que estén en armonia con las leyes del Marketing.
Cuando se es un débil nifimero 3 como Royal Crown, no
se avanza mucho atacando a los dos lideres. Lo que podria
haber hecho es labrarse un nicho rentable para ella misma
(Capitulo 5: La ley de la concentracién).
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Saber que a largo plazo el marketing es una carrera de
dos participantes le puede ayudar a planificar su estrategia

a corto plazo.

Con frecuencia sucede que no hay un claro nimero 2.
Lo que ocurra después depende de lo hé4biles que sean los
contendientes. Considere el mercado de las computadoras
portatiles. Toshiba ocupa el primer lugar con 21% del
mercado. Pero hay 5 compaiifas en el segundo lugar. Ze-
nith, Compaq, NEC, Tandy y Sharp tienen entre ¢l 8 y
el 10 % . Tiene que ser divertido observar a seis caballos to-
mar una curva en la que sé6lo hay sitio para dos. ; Toshiba
y quién? ;Quién terminari segundo?

Lo que es particularmente tragico desde el punto de vis-
ta de la economfa es el desperdicio de recursos en muchas
categorias muy transparentes como las computadoras por-
tatiles. Actualmente hay 130 marcas de computadoras
portatiles en el mercado. Laley de la dualidad se encarga-
ra de que muy pocas de esas marcas se mantengan en el
siglo XXI.

Vea la historia del automévil en Estados Unidos. En
1904, 60 empresas ensamblaron 195 coches diferentes.
Durante los siguientes 10 afios, se formaron 531 empresas
y 346 perecieron. Para 1923, sélo quedaban 108 fabrican-
tes. Este niimero cay6 a 44 para 1927. Hoy Ford y General
Motors dominan la industria nacional, con el futuro de
Chrysler bastante incierto.

La gente de marketing que triunfa se concentra en los
dos primeros peldaios. Jack Welch, el legendario presi-
dente y Consejero Delegado de General Electric dijo re-
cientemente: ‘“S6lo las empresas que son el niimero 1 o €l
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numero 2 en.sus mercados pueden vencer en un mundo
cada dfa mds competitivo. Aquellas que no pudieron, fue-
ron reorganizadas, cerradas o vendidas’’. Esta forma de
pensar es la que ha hecho de compafifas como Procter &
Gamble lo poderosas que son hoy. En 32 de las 44 catego-
rias de productos que comercializa en Estados Unidos,
P&G controla las marcas niimero 1 o ndmero 2,

Al principio, en un mercado en desarrollo las posiciones
namero 3 o ntimero 4 parecen atractivas. Las ventas au-
mentan. Nuevos clientes, relativamente poco sofisticados,
entran en el mercado. Estos clientes no saben siempre qué
marcas son las lideres, asi que escogen las que les parecen
Interesantes o atractivas. Muy a menudo éstas resultan ser
las que ocupan los puestos mimero 3 o nimero 4,

Con el tiempo sin embargo, estos clientes se educan.
Quieren la marca lider, basados en la ingenua suposicién
que la marca lider tiene que ser mejor.

Repetimos: El cliente cree que el marketing es una bata-
lia de productos. Esta forma de pensar es la que mantiene
a las dos marcas en la cima: ‘‘Deben ser los mejores, son
los lideres’’.
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Si opta por el segundo puesto,
su estrategia esta determinada
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En la fortaleza hay debilidad. Dondequiera que el lider sea
fuerte hay una oportunidad para un ambicioso nimero 2
de cambiar los papeles.

Al igual que un luchador utiliza la fortaleza de su opo-
nente contra €1, una empresa debe apoyarse en la fortaleza
del lider para convertirla en debilidad.

e P

51 desea asentarse fimrmemente en el segundo escalon de
la escalera, analice 1a empresa que esta por arriba. ;Dénde

es fuerte? ;Y c6mo puede convertir esa fuerza en debi-
lidad?

Tiene que descubrir el punto fuerte del lider y luego pre-
sentar al prospecto lo opuesto. (En otras palabras, no in-
tente ser mejor; intente ser-diferente.) En muchos casos,
es el aspirante contra la vieja marca de confianza.

Coca-Cola tiene 100 afios. Sélo 7 personas han conocido
la férmula que se encuentra en una caja fuerte en Atlanta.
Coca-Colaes la vieja marca tradicional. Sin embargo, uti-
lizando la ley de lo opuesto, Pepsi-Cola invirtié el punto
fuerte de Coca-Cola para convertirse en la elegida de una
nueva generacion: La generacién Pepsi.

Cuando observa a los clientes de una categoria de pro-
ductos determinada, parece que hay dos tipos de personas.
Los que quieren comprarle al lider y los que no quieren
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comprarle al lider. Un potencial ntimero 2 ha de atraer al
segundo grupo.

En otras palabras, al posicionarse contra el lider, usted
se lleva las alternativas del ndmero 1. Si la gente ma-
yor bebe Coca-Cola y los jévenes Pepsi, no queda nadie
para beber Royal Crown Cola.

A pesar de ello, demasiados aspirantes a niimero 2, in-
tentan emular al lider. Esto normalmente es un error, Tie-
ne que presentarse como la alternativa.

Iime bas6 su reputacién en un estilo vivaz. Asi que
Newsweek dio vuelta a la idea y se concentré en un estilo
mas directo: ‘‘Separamoslos hechos de las opiniones’”. En
otras palabras, Newsweek expresa sus opiniones en los edi-
toriales y no en los articulos.

Algunas veces hay que ser brutal. Scope, el enjuague
bucal de buen sabor, colgd la etiqueta de *‘aliento medici-
nal” a su competidor Listerine,

Pero no se limita a golpear a la competencia. La ley de
lo opuesto es una espada de doble filo. Requiere afilarla en
una debilidad que su prospecto reconocera rapidamente.
(Una bocanada de Listerine y sabr4 que su boca huele a
hospital.) Entonces, rdpidamente, voltee la espada. (Sco-

pe es el enjuague bucal de buen sabor que mata los micro-
bios.)

También en el terreno del enjuague bucal hay un ejem-
plo interesante de la inutilidad de intentar emular al lider.
En 1961, Johnson & Johnson lanzé su enjuague bucal Mi-
cnn haciendo hincapié en sus virtudes *“cientificas’’. A los
pocos meses Micrin se convirtid en la marca niimero 2.
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Pero con su enfoque antibacterial, Listerine era también
una marca cientifica. As{ que en 1965 cuando Procter &
Gamble introdujo Scope, se presentd con una posiclon
““opuesta’’. Scope llegdé para convertirse en el enjuague
bucal niimero 2. Para 1978, cuando Johnson & Johnson
retiré el producto del mercado, la cuota de Micrin habia

descendido al 1%.

Cuando la cerveza Beck’s llegd a Estados Unidos, tenia
un problema. No podia ser la primera cerveza importada
(que era Heineken) ni la primera cerveza alemana impor-
tada (que era Lowenbrau). Resolvieron el problema repo-
sicionando a Lowenbrau: ‘“Ha probado la cerveza alema-
na mas popular en Estados Unidos. Ahora pruebe la
cerveza alemana mads popular en Alemamia’’.

Hoy Beck’s es la segunda cerveza europea en ventas en
Estados Unidos. (Cuando se trata de cerveza, los norte-
americanos confian mas en los paladares alemanes, que
en sus propios paladares.) Este es un raro e¢jemplo de
como dar la vuelta a la ley del liderazgo y manipular las
percepciones en la mente. (Todo esto ya es s6lo académm-

co, ya que Lowenbrau se destila actualmente en Estados
Unidos.)

A medida que un producto se va haciendo viejo, a me-
nudo acumula connotaciones negativas. Esto es especial-
mente cierto en el campo de la medicina. Por ejemplo, la
aspirina. Un producto que salid al mercado en 1899. Des-
pués de miles de estudios médicos sobre la aspirina, era
inevitable que alguien encontrara defectos en el producto.
Efectivamente, descubrieron que podia producir hemo-
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rragias estomacales, justo a tiempo para el lanzamiento de
Tylenol, en 1955.

Con toda la publicidad sobre ‘‘hemorragias estomaca-
les’’, rapidamente Tylenol se pudo lanzar como la alterna-
tiva. ‘‘Para los millones de personas que no deben tomar
aspirinas’’, decia la publicidad de Tylenol. Hoy Tylenol

ha desplazado a la aspirina y es el producto més vendido
en farmacias de Estados Unidos.

Stolichnaya pudo colgar la etiqueta de ‘‘falsos vodkas
rusos’’ a los vodkas americanos como Smirnoff, Samovar
y Wolfschmidt simplemente haciendo hincapié en que vie-
nen de sitios como Hartford (Connecticut), Schenley
(Pennsylvania) y Lawrenceburg (Indiana). Stolichnaya
viene de Leningrado (Rusia) convirtiéndolo en el auténti-
co vodka.

Para que pueda ser efectiva una campafia negativa tiene
que tener un halo de verdad. Uno de los ejemplos clasicos
es un anuncio que Royal Doulton China hizo sobre su
principal competidor. El encabezamiento lo decfa todo:
““Royal Doulton, la porcelana de Stoke-on-Trent, Ingla-
terra frente a Lenox, la percelana de Pomona, New Jer-
sey’ . El anuncio aprovechaba el hecho de que muchas per-
sonas pensaban que Lenox era una porcelana importada.
Reposicionando Lenox a donde realmente pertenecia, Ro-
yal Doulton pudo acreditarse como ‘‘la verdadera porcela-
na inglesa”. La razén: A la mayorfa de la gente le cuesta
imaginarse artesanos elaborando porcelana fina en un si-
tio con un nombre tan feo como Pomona, New Jersey.
(Cuando vieron el anuncio en Inglaterra, provoc6 carcaja-
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das. Para los mngleses Stoke-on-Trent es tan feo como Po-
mona. )

El marketing es a menudo una batalla por la legitimi-
dad. La primera marca que captura el concepto puede, en
muchos casos, situar a sus competidores como pretendien-
tes ilegitimos.

Un buen niimero 2 no se puede permitir el lujo de ser
timido. Cuando usted admite no ser el nimero 1, se vuelve
vulnerable no s6lo ante 21 lider, sino también frente al res-
to. Tomemos ¢l triste caso de Burger King en los Gltimos
afios. El niimero 2 en hamburguesas ha estado pasando
tiempos dificiles. Ha habido muchos cambios en la direc-
cién, nuevos propietarios y un desfile de agencias de publi-
cidad. No hace falta hacer un analisis historico profundo
para ver dénde se equivocaron.

Los mejores aflos de Burger King fueron aquellos en los
que estaba al ataque. Abrieron la ofensiva con ‘‘Témalo
a tu gusto’’ (Huave it your way), que rndiculizaba el enfoque
de produccidén en masa de hamburguesas de McDonald’s.
Luego golpearon a McDonald’s con **A la parrilla, no fn-
tas’’ (Broiling, not frying) y ‘‘El coloso vence al big Mac”’
(The whopper beats the big Mac). Todos estos programas rea-
firmaban la posiciéon de nimero 2, la alternativa.

Entonces, por alguna razén desconocida, Burger King
ignoré la ley de lo opuesto. Se volvié timida y dejé de ata-
car a McDonald's. El mundo conocié a ‘“Herb el degpista-
do’’ (Herb the nerd), '‘La mejor comida para tiempos rapi-
dos’’ (The best food for fast times), ‘Lo hacemos como t lo
haces’’ (We do it the way you do 1t), ‘' Tienes que romper las
reglas’ (You’ve got to break the rules), etc. Incluso iniciaron
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un programa para atraer a los nifios, el pilar de la fortaleza
de McDonald’s.

Esta no es la manera de seguir siendo un potente niime-
ro 2. Las ventas por unidad de Burger King decayeron y
nunca han vuelto al nivel de cuando estaban al ataque.

10
La ley de la
division

Con el tiempo, una categoria
se dividira para convertirse
en dos o mas categorias

Burger King cometié el error de no tomar el camino
opuesto.

COMPUTADORAS

N

MACROS MINIS

/\ /' \

TOLERANTES SUPER  ESTACIONES PERSONALES
A LA FALLA DE TRABAJO
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Aligual que una ameba que se divide en un cultivo, la are-
na del marketing puede ser vista como un mar que se ex-
pande continuamente en nuevas categorias.

Una categoria.comienza siendo inica. Las computado-
ras, por ejemplo. Pero a lo largo del tiempo, la categoria
se desglosa en otros segmentos. Macrocomputadoras, mi-
nicomputadoras, estaciones de trabajo, computadoras
personales, desplegables, agendas electrénicas, compu-
tadoras de plumilla (pen computers).

Al 1gual que la computadora, el automévil comenzé con
una tunica categoria. Tres marcas (Chevrolet, Ford vy
Plymouth) dominaban el mercado. Luego la categoria se
dividié. Hoy tenemos automéviles de lujo, de precio me-
dio y econémicos. Grandes, medianos y pequefios. Depor-
tivos, de doble traccién y vagonetas minivans.

Al comienzo de la televién ABC, CBS y NBC tenian el
30% de la audiencia. Ahora tenemos cadenas, emisoras
independientes, de cable, de pago, piblica y muy pronto
televisién interactiva.

La cerveza comenzo de la misma manera. Hoy tenemos
importada y nacional. Cerveza delujo y econémica. Cer-
veza light, de barnl, y seca. Hasta cerveza sin alcohol.

La ley de la divisidn afecta incluso a paises (lo demues-
tra el lio en Yugoslavia). En 1776, habia alrededor de 35
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imperios, reinos, paises y estados en el mundo. Para la Se-
gunda Guerra Mundial el mimero se habia doblado. En
1970, habia mas de 130 paises. Hoy, unos 190 paises son
reconocidos como nactones soberanas.

Observe el campo de la misica. Antes habia musica cla-
sica y popular. Para estar al tanto de la popular podia ver
“Your Hit Parade’’, que inclufa las diez canciones mas
vendidas de la semana. La radio adopté la 1dea con el for-
mato ‘‘Top 40’’. Hoy se estd dejando de lado porque ya
hay mas de una lista.

Billboard, 1a Biblia del negocio de la musica tiene 11 lis-
tas de éxitos: musica cldsica, jazz contemporaneo, coun-
try, 6pera, bailable, salsa, jazz, pop, rap, rhythm y blues,
ademas del rock. Y 11 lideres para las 11 categorias. Re-
cientemente incluia a Itzhak Perlman, Fourplay, Garth
Brooks, Luciano Pavarotti, Michael Jackson, Mi Mayor
Necesidad, Dave Grusin, Enya, Public Enemy, Vanessa
William y Bruce Springsteen.

Cada segmento es una entidad separada y distinta.
Cada segmento tiene §u propia razon de ser. Y cada seg-
mento tiene su propio lider, que en raras ocasiones coinci-
de con el lider de 1a categoria original. IBM es lider en ma-
crocomputadoras, DEC en minicomputadoras, Sun en
estaciones de trabajo, y ast sucesivamente,

En lugar de comprender este concepto de division, mu-
chos lideres de grandes corporaciones mantienen la inge-
nua creencia de que las categorias se estan combinando.
Sinergia v su querida prima la alienza corporativa son las pa-
labras que sc murimuran en las salas de consejo de Estados
Unidos. IBM scgiin el New York Times, esta onentada a
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‘““tomar ventaja de la creciente convergencia de todas las
industrias, incluyendo television, musica, editorial e in-
formatica’’.

‘‘El mayor juego de IBM’’, dice el Times, ‘‘en la espera-
da convergencia de las redes de cable y teléfonos con los
fabricantes de computadoras y television puede ser la tec-
nologia que ha desarrollado para crear redes de alta veloci-

dad.”’ (Véase el Capitulo 20: Laley de la nota sensaciona-
lista.)

No ocurrird. Las categorias se estan--dividiendo,- no
combinando.

Vea también la muy voceada categoria de los lamados
‘‘servicios financieros’’. En un futuro, de acuerdo con la
prensa, no tendremos bancos, compafifas de seguros,
agentes de bolsa, ni bancos hipotecarios. Tendremos com-
paiifas de servicios financieros. Todavia no ha sucedido.

Prudential, American Express y varias mas han caido
en la trampa de los servicios financieros. Los clientes no
compran servicios financieros. Compran acciones o segu-
ros de vida o cuentas corrientes. Y prefieren comprar cada
servicio a una compafiia diferenté.

La manera que tiene el lider para mantener su dominio
es utilizar una marca distinta para cada categoria que sur-
ja, como hizo General Motors al principio con Chevrolet,
Pontiac, Oldsmobile, Buick y Cadillac (y més reciente-
mente con Geo y Saturnoy.

Las compafifas cometen un error cuando intentan poner
una marca famosa en una categoria e intentan utihzarla en
otra categorfa. Un ejemplo clasico es lo que le ocurnd a
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Volkswagen, la compafiia que introdujo la categoria del
coche pequeiic en el mercado norteamericano. Su beetle
(escarabajo) fue un gran ganador que se logré llevar
el 67% del mercado de coches importados en Estados
Unidos.

Volkswagen tuvo tanto éxito que empezd a pensar que
podria ser como General Motors y vender coches mayo-
res, mas rapidos y deportivos. Asf que barrié con todos los
modelos que estaban fabricando en Alemania y los envié
a Estados Unidos. Pero al contrario que GM, utilizaron la
misma marca, Volkswagen para todos sus modelos.

Dafferent Volks for different folks (Volks diferentes para per-
sonas diferentes) decia el anuncio que incluia 5 modelos
distintos incluyendo el Escarabajo, el Sedan 412, el Da-
sher, el Thing, e incluso una vagoneta. Sobra decir que el
unico que se seguia vendiendo era el pequeiio Escarabajo.

Bien, Volkswagen encontrd una manera de resolverlo.
Dejaron de vender el Escarabajo en Estados Unidos y em-
pezaron a vender una nueva gama de vehiculos Volkswa-
gen mas grandes, rapidos y caros. Entonces aparecieron el
Vanagon, ¢l Sirocco, el Jetta, el Golf GL y el Cabriolet.
Hasta montaron una fabrica en Pennsylvania para
construir estos vehiculos tan maravillosos.

Desatortunadamente para Volkswagen, la categoria de
coches pequefios seguia expandiéndose. Y como la gente
no pedia adquirir un econdémico y durable VW, se pasé a
los Toyota, Honda y Nissan.

Hoy el 67 % de Volkswagen ha caido a menos de 4%.
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Volkswagen no es una pequeila marca europea como
Saab o Alfa Romeo. Volkswagen es la marca de coches
mas vendida en Furopa. Los automoéviles que VW vende
en Estados Unidos son los mismos que vende en Europa.
S6lo las mentes de los compradores son diferentes. En Es-
tados Unidos Volkswagen significa pequeiio y feo. Nadie
en Estados Unidos quiere comprar un VW grande y her-
moso. (Capitulo 4: La ley de la percepcidn.)

Uno de los competidores de Volkswagen, Honda deci-
di6 subirde categoria. En lugarde utilizar el nombre Hon-
da en el mecado de coches de lujo, introdujo el Acura. To-
maron, incluso, la costosa medida de crear una red de
concesionarios independientes para Acura con el fin de
evitar confusiones con Honda.

El Acura se convirtié en el primer cocche de lujo Japo-
nés en Estados Umidos. Hoy Honda vende muchos mas
Acura que volkswagens vende Volkswagen. Ahora Honda
tiene la marca lider en dos categorias.

Lo que impide alos lideres utilizar marcas distintas para
nuevas categorias es el miedo a lo que le pueda pasar a sus
marcas existentes. (reneral Motors reaccioné tarde ala ca-
tegoria de superlujo que crearon Mercedes Benz y BMW.
Un motivo fue el malestar que la nueva marca superior al
Cadillac podria crear entre los concesionarios de Cadillac.

Finalmente intentaron subir el Cadillac de categoria
con el Allante de 54 000 délares. Fracasé. ;Por qué iba a
gastarse alguien esa cantidad de dinero en un supuesto
‘“‘Cadillac’’, cuando los vecinos probablemente pensarian
que solo se habian gastado unos 30 000 ddlares? No daba
prestigio.
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Una estrategia mejor para General Motors quizas hu-
biera sido utilizar una nueva marca en el mercado de Mer-
cedes. (Podrfan haber resucitado el cldsico LaSalle.)

Los tiempos también son importantes. Puede ser dema-
siado pronto para una nueva categoria. En los afios 50, el
Nash Rambler fue el primer automévil pequeiio en Esta-
dos Unidos. Sin embargo, American Motors no tuvo el
valor o el dinero, para aguantar el tiempo suficiente para
que la categoria se desarrollase.

Es preferible llegar temprano que tarde. No puede in-

troducirse en la mente primero, a menos que esté dispues- -

to a esperar algln tiempo a que las cosas evolucionen.
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La ley de la
perspectiva

Los efectos del marketing
son a largo plazo




(El alcohol es un estimulante o un depresivo?

Si visita cualquier bar un viernes por la noche, después
del trabajo, juraria que el alcohol estimula. El ruido y las
risas son buena prueba de los efectos estimulantes del al-
cohol. Ahora bien, alas 4 de la madrugada cuando se en-
cuentre algunos parroquianos dormidos en la calle, segu-
ramente juraria que el alcohol es un depresivo.

Quimicamente, el alcohol es un fuerte depresivo. Sin
embargo, a corto plazo al deprimir las inhibiciones de las
personas, el alcohol actiia como un estimulante.

Muchas acciones de Marketing reproducen el mismo fe-
némeno. Los efectos alargo plazo son a menudo totalmen-
te opuestos a los efectos a corto plazo.

¢ Unas rebajas anmentan o reducen ¢l negocio de una
empresa? Obviamente a corto plazo unas rebajas aumen-
tan el negocio. Pero cada vez hay mas evidencias que de-
muestran que las rebajas reducen el negocio ala larga por-
que educan a los clientes a no comprar a precios
“normales’’.

Aparte del hecho de que puede comprar algo por me-
nos, jqué le sugiere una rebaja al cliente potencial? Que
sus precios ‘‘normales’’ son demasiado altos. Cuando ter-
minan unas rebajas, los clientes tienden a evitar la tienda
con fama de ‘‘rebajas’’.
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Para mantener el volumen, las tiendas minoristas se ven
obligadas a tener rebajas casi continuas. No es infrecuente
caminar por una zona comercial y encontrar una docena
de tiendas seguidas con el cartel *‘Liquidaciéon’’ en el esca-
parate.

¢Ha aumentado la venta de automéviles como conse-
cuencia de las campahias de descuentos? El aumento de los
descuentos ha coincidido con el descenso en las ventas de
automaviles. En Estados Unidos la venta de vehiculos ha
descendido durante cinco afos seguidos.

La mayor empresa de muebles en el area de la ciudad
de Nueva York, Seamans, habia estado organizando reba-
jas todas las semanas. Recientemente, Seamans quebrd.

Tampoco hay evidencias de que los cupones aumenten
las ventas a la larga. Muchas companias descubren que
necesitan una dosis trimestral de cupones para que no de-
calgan las ventas. En cuanto dejan de regalar cupones, ba-
jan las ventas.

En otras palabras, se siguen regalando cupones, no para
anmentar las ventas, sino para evitar que €stas decaigan
s1 ya no hay cupones. Los cupones son una droga. Se §1-
guen regalando porque el sindrome de abstinencia es de-
masiado doloroso.

Cualquier cupdn, descuento o rebaja tiende a educar al
consumidor a comprar solo cuando puede obtener una
ganga. ;Qué hubiera pasado s1 ninguna empresa hubiera
comenzado con los cupones? En el terreno de los detallis-
tas, los ganadores son las compaiifas que llevan una politi-
ca de ‘‘precios bajos continuos’’. Companias como
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Wal-Mart y K Mart y sus puntos de venta que estan cre-
ciendo vertiginosamente.

No obstante, mire donde mire, veralos precios ‘*yo-yo’’
(sube y baja). Las lineas aéreas y los supermercados son
dos ejemplos. Sin embargo, recientemente, Procter &
Gamble ha tomado una medida audaz, para establecer
precios umiformes, lo que podria ser el inicio de una ten-
dencia.

En la vida cotidiana hay muchos ejemplos de beneficios
a corto plazo y pérdidas a largo, el crimen serfa un ejemplo
tipico. Si roba un banco por 100 000 délares y termina pa-
sandose 10 aiios en la carcel, una de dos, ha ganado
100 000 ddlares por un dia de trabajo o 10 000 délares al
ano por 10 anos de trabajos forzados. Depende de su pun-
to de vista.

A corto plazo, la inflacidon puede dar una sacudida fa-
vorable en una economia; pero alalarga la inflacién con-

duce a la recesién. (En Brasil no se han enterado de esto
todavia.)

A corto plazo, comer excesivamente satisface la ansie-
dad, pero a largo plazo causa obesidad y depresién.

En muchas otras facetas de 1a vida (gastar dinero, tomar
drogas, disfrutar del sexo) los efectos de estos actos a largo
plazo son a menudo los opuestos a los efectos a corto plazo.
Entonces; ;por qué es tan dificil entender que los efectos
del marketing son a largo plazo? | |

Tome el ¢jemplo de ]a extensién de linea. A corto plazo,
invariablemente aumenta las ventas. La industria cervece-
ra ilustra claramente este efecto. Al principio de los afios
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70 las ventas de Miller High Life tenfan un aumento me-
dio anual de 27% . El éxito de Miller fue incentivado por
‘‘la Hora Miller’’, una campafia dirigida a los obreros en-
focada a que la recompensa al final del dia debia ser una
cerveza Miller. Luego Miller se volvié avara y en 1974
lanz6 Miller Lite, un concepto brillante enterrado bajo un
nombre de extensién de linea. (Véase Capitulo 2: La ley
de la categorfa.)

A corto plazo las dos Miller pudieron coexistir: la cerve-
za ‘‘obrera’’ (High Lite) y la cerveza ‘‘yuppie’’ (Lite).
Pero alalarga, la extensién de linea estaba destinada a so-
cavar una de las marcas.

El punto culminante de Miller High Life fue en 1979,
cinco ahos después del nacimiento de Miller Lite. En esos
cinco afios las ventas anuales de Miller High Life casi se
triplicaron, desde 8.6 a 23.6 millones de barriles. Esto era
el efecto, a corto plazo, de la extensién de linea.

El efecto a largo plazo fue feroz. Desde su apogeo de
23.6 millones de barriles en 1979, Miller High Life des-
cendié durante 13 afios seguidos a 5.8 millones de barriles
en 1991. Y el declive esta destinado a continuar.

Miller Lite tampoco ha sido inmune a los estragos de la
extensién de linea. En el aito 1986 1a destilerfalanzé Miller
Genuine Draft. La marca tuvo éxito porque erala primera
cerveza en una nucva categoria. Desgraciadamente, la
marca también llevaba el nombre de Miller. (Véase el si-
guiente capitulo: La ley de la extension de linea.) La histo-
ria se repite. Cinco afios mas tarde, las ventas de Miller
Lite tuvieron su apogeo y luego empezaron a decaer. Una

vez que se inicia, es casi imposible parar el declive,
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A menos que se sepa lo que se busca, es dificil ver los
efectos de la extension de linea, especialmente para los ge-
rentes concentrados en su proximo informe trimestral. (Si
una bala tardara cinco anos en llegar al blanco, muy pocos
criminales serian condenados por homicidio.)

Lo mismo que le pasé a Miller le ocurrié a Michelob.
Tres afios después de lanzar Michelob Light, la Michelob
normal llegé a su pico de ventas y luego decrecié durante
11 afios seguidos. Hoy los cuatro sabores Michelob en con-
junto (normal, light, seca y negra) vende 25% menos ba-
rriles que la Michelob normal en 1978, el afio en que se

lanz6 Michelob Light.

Lo mismo ocurrié a la cerveza Coors. Con la llegada de
Coors Light se hundieron las ventas de Coors normal y

hoy vende la cuarta parte de lo que vendia antes.

Hasta el rey anda mal. Después de que sus ventas au-
mentaron todos los anos desde el fin de la ley seca, Bud-
weilser ha estado empeorando los tres altimos anos. ¢La
causa? Bud Light. |

Se podria pensar que Miller, Coors y Anheuser-Busch
tenian que extender sus lineas porque la cerveza light arra-
saba el mercado. Si se creyera todo lo que se lee en los dia-
rios, deberia pensar que todo el mundo bebe cerveza light.
No es cierto. Hoy, 18 aios después del lanzamiento de
Miller Lite, la cerveza light representa sélo el 31% del
mercado.

En otros sectores, los efectos de extensién de linea a cor-
to plazo ocurren mucho mas de prisa. Murjani lanzé la
ropa Coca-Cola en 1983. Dos afios més tarde las ventas al
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por mayor ascendian a 250 millones de délares. Al afio si-
guiente, casi de la noche a la mafiana, las ventas se agota-
ron, y Murjani tuvo que cargar con existencias por valor
de millones de ddlares.

Lo que le ocurrié a la ropa de Coca-Cola también le
ocurrié a Donald Trump. Al principio Donald tuvo €xito.
Luego se diversificé y puso su nombre a todo para lo que
los bancos le quisieron prestar dinero. ;Qué es un Trump?
Un hotel, tres casinos, dos edificios, una linea aérea, un
centro comercial.

La revista Foriune lamaba a Trump ‘‘un inversionista
con mucha visién para el cash flow y compra de activos,
un inteligente hombre de marketing, un intrigante astu-
to’’. Time y Newsweek pusieron a Donald en sus portadas.

Hoy Trump tiene deudas por 1400 millones de délares.
Lo que le dio el éxito a corto plazo es justo lo que le hizo
fracasar a largo plazo: La extension de linea.

Parece f4cil, pero el marketing no es un juego para af1-
cionados.

a3

12

La ley de la
extension de linea

Existe una presion irresistible para
extender el valor de la marca




Si violar alguna de nuestras leyes fuera un delito que se

castigara, una gran parte de las corporaciones estadouni-
denses estarfan en la cércel.

La ley mis violada es por mucho la ley de 1a extensién
de linea. Lo que es atin mas diabdlico es que la exten-
sion de linea es un proceso continuo, que ocurre Sin nin-
gin esfuerzo consciente por parte de la corporacion. Es
como un armario o un cajén de escritorio que se llena sin
ningan esfuerzo apreciable por su parte.

Un dia una empresa esta totalmente centrada en un solo
producto, que es altamente rentable. Al dia siguiente la
misma compafifa dispersa sus esfuerzos en muchos pro-
ductos y pierde dinero.

Considere a IBM. Hace afios, cuando la compafiia esta-
ba concentrada en macrocomputadoras {(Mainframes),
ganaba toneladas de dinero. Hoy IBM esta en todo y roza
con apuros €l punto de equilibrio. En 1991, por ejemplo,
los ingresos de IBM ascendian a 65 000 millones de déla-
res. Aunque termind por perder 2800 millones de délares.
Eso son cas1 8 millones de ddlares por dia.

Ademis de vender macrocomputadoras, IBM ofrece
computadoras personales, estaciones de trabajo ( Worksta-
tion), computadoras de rango medio, software, redes, telé-
fonos; en una palabra, lo que se le ocurra. IBM incluso in-
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tentd introducirse en el mercado de computadoras del ho-
gar con su PCjr.

En el camino, IBM perdi6 millones en copiadoras (que
vendid a Kodak), Rolm (que vendi6 a Siemens), Satellite
Business System (cerrado), la red Prodigy (que anda co-
jeando)}, SAA, Top View, Office Vision y OS/2.

Cuando una empresa alcanza un gran éxito, invariable-
mente planta la semilla de sus problernas futuros.

Vea Microsoft, la compaifiia con mas éxito en el terreno
del Software. (Aunque es la quincuagésima parte de GM,
el valor en bolsa de Microsoft es superior.) ;Cual es l1a es-
trategia de Microsoft? En una palabra, ‘‘méas’’.

““Microsoff Corp. ha dicho que busca agresivamente te-
ner una participacion dominante en todas las categorias de
aplicaciones de Software, de mds importancia, en el cam-
po de las PC’’, dijo The Wall Street Journal recientemente.
**Michael Maples, Vicepresidente de la Division de Aph-
caciones de Microsoft, sugirié que Microsoft puede ser ca-
paz de alcanzar un 70 % en cada unade las grandes catego-
rias de aplicacién de Software’’, continué el journal.

: A qué le suena eso? Suenaa . Microsoft se esta co-
cAquél 7S IBM. M ft ta
locando comeo la préxuna IBM, con todas las implicacio-

nes negativas que el nombre sugiere.

Microsoft es el lider en sistemas operativos de las PC;
ademas le sigue los pasos a los lideres en cada una de las
grandes categorias siguientes: ‘‘Hojas de calculo’” (Lotus
es el lider), Procesadores de palabra (Word Perfect es el li-
der) y graficas de negocios (Business Graphics, Harvard
Graphics de SPC Software Publishing es el lider).
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A Microsoft le llena de orgullo el expandirse a nuevas
categorias como computadoras de phlumilla (pen compu-
ters). Recientemente Microsoft adquirié Fox Software por
170 millones de délares con objeto de entrar en el campo
del software de bases de datos. ;Apuesta algo a que matan
a Fox y lo convierten en Aficrosoft?

Hay signos preocupantes de debilidad en la estrategia
de Microsoft. The Economist anunciaba en 1992; “*Mr. Ga-

tes esta confeccionando una gama de productos, basada en

un concepto comun de tecnologfa que competird en la casi
totalidad de la industria del Software: desde grandes
computadoras a las mas pequenas, vy desde sistemas opera-
tivos en el centro de informacién hasta programas de grafi-
cas, que lo dibujaran todo para los ejecutivos. Nadie en la

industria del Software ha llevado a cabo una aventura de
tal complejidad; IBM lo ha intentado y ha fallado.

Cuando se intenta ser todo para todos, inevitablemente
se termina con problemas. ‘‘Prefiero ser fuerte en algo,
antes que débil en todo’’, dijo un gerente.

En un sentido estricto, la extensién de linea implica-to-
mar el nombre de un producto con éxito (por ejemplo: A-1
salsa para carne) y aplicarlo-a un nuevo producto que se
desea lanzar (por ejemplo: A-1 salsa para pollo).

Suena tan 16gico. ‘“‘Producimos A-1, una salsa excelente
que tiene participacién dominante del negocio de salsa
para carne. Pero la gente estd cambiando de la carne roja
al pollo, asi que introduzcamos un producto para aves. Y
qué mejor nombre que A-1. De este modo, la gente sabra
que la salsa para aves la produce la misma casa que la exce-
lente salsa para carne, A-1."’
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Pero el marketing es una batalla de percepciones no de
productos. En la mente, A-1 no es el nombre de la marca;
sino la salsa para carne por excelencia ‘‘;Me pasas la
A-1?"’, dirfa un comensal. Nadie contesta: ‘‘;Cudl A-1?"’

A pesar de contar con un presupuesto publicitario de 18
millones de délares, la A-1 de aves fue un triste fracaso.

Hay tantas maneras de extender un producto como ga-
laxias hay en el universo. Y se inventan nuevas maneras

todos los dfas. A lalarga y en presencia de competencia se-
ria, la extensién de linea casi nunca funciona.

Crear sabores es una manera comin de intentar captar
participacicnes de mercado. M4s sabores, mayor cuota.
Suena bien, pero no funciona.

En 1978, cuando 7-Up era simplemente la bebida sin
cola, de lima/limén, tenia 5.7 % del mercado de refrescos.
Luego la compania ahadid 7-Up Gold, Cherry 7-Up y ver-
siones dietéticas variadas. Hoy la participacién de Seven-
Up ha caido al 2.5%.

Donde quiera que mire encontrar extensiones de linea
y €sta es una de las razones por las que los comercios estin
repletos de marcas. (Hay 1300 champis, 200 cereales, 250
refrescos.)

Invariablemente, el lider en una categoria es la marca
que no ha hecho extension de linea. Por ejemplo en ali-
mentos para bebés. Gerber tiene 72% del mercado, muy
por delante de Beech-Nut y Heinz las dos marcas que han
extendido la linea.
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A pesar de Ja evidencia de que la extension de linea no
funciona, las compaiias contimian intentandolo. He aqui

algunos ejemplos:

Jabon Ivory. ;Champi Ivory?

Caramelos Life Savers. ;Chicles salvavidas?
Encendedores Bic. ;Medias Bic?

Chanel. ;Chanel para hombres?

Ginebra Tanqueray. ; Vodka Tanqueray?
Cerveza Coors. ;Agua Coors?

Ketchup Heinz. ;Alimento para bebés Heinz?
USA Today. ;USA Today en television?
Zapatillas Adidas. ;Colonia Adidas?

Ropa Pierre Cardin. ;Vino Pierre Cardin?
Vaqueros Levis. ;Zapatos Levis?

Colgate-Palmolive: ‘‘Queremos apalancar nuestras
marcas basicas y utilizar sus nombres para extendernos a
nuevas categorias’’. Ed Fogarty, Presidente.

Campbell Soup Company: ‘‘Apalancar y extender
nombres de marcas muy solicitadas y de alta calidad,
siempre es preferible a lanzar un nuevo nombre’ . David.

W. Johnson CEOQO.

Del Monte: ‘‘Estamos comprometidos con el concepto
de marca imica. Seguiremos extendiendo el nombre de
Del Monte a nuevas areas’’. Ewan Mac Donald, Presi-

dente.

Ultra Shmm-Fast: ‘‘Habri sopas, pastas, aderezo de en-
saladas, soda, zumos y una nueva y mas espesa bebida die-
tética llamada Ultra Shm-Fast Plus”’. Daniel Abraham,
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Presidente del Consejo. (Buena suerte y buenas noches,
Mr. Abraham.)

;Por qué los directivos siguen creyendo que la extension
de linea funciona, a pesar de las abrumadoras evidencias
en contra? Una razén, es que aunque la extensién de linea
sea un perdedor a largo plazo, puede ser ganador a corto
(Capitulo 11: Laley de la perspectiva). La administracién
estd también obcecada por una fuerte lealtad a la compa-
ffa 0 marca. ;Por qué, si no, Pepsico introdujo la Crystal
Pepsi a pesar de los fracasos de Peps1 Light y Pepst AM?

Mds es menos. Mientras més productos, mas mercados y
mas alianzas tenga una compaifia, menos dinero gana. "*A
toda maquina en todas direcciones’’, parece ser la orden
del puente de mando corporativo. ;Cudndo aprenderan
las empresas que la extensién de linea lleva finalmente al
olvido?

Menos es mds. Si quiere tener éxito hoy, tiene que con-
centrarse para crear una posicién en la mente del pros-
pecto.

cQué representa IBM? Antes representaba ‘‘macro-
computadoras’’ . Hoy representa todo, lo que significa que
no representa nada.

:Por qué tiene dificultades Sears Roebuck? Porque la
empresa intentd ser todo para todos. Sears era importante
en electrodomésticos, asi que decidieron desarrollarse en
otros productos y luego en moda. Llegaron a contratar a
la modelo Cheryl Tiegs. (;Compran realmente las mode-
los sus minifaldas en Sears?)
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Desde el punto de vista convencional, una estrategia
empresarial normalmente consiste en desarrollar una **vi-
sion global’’. En otras palabras, ;qué concepto o 1dea tiene
la suficiente envergadura para amparar todos los produc-
tos y servicios de una compafifa hoy, asi como los que pla-
nea tener en el futuro?

Desde el punto de vista convencional 1a estrategia s una
tienda de campafia. Usted monta una tienda lo suficiente-

mente grande como para que quepa todo lo que quiera in-
troducir.

IBM ha levantado una enorme tienda de campafia para
computadoras. Nada, en el campo de la informatica, caera
fuera de la ienda IBM, hoy o ¢n el futuro. Esta es una re-
ceta para cl desastre. Con lallegada de nuevas compaiifas,
nuevos productos y nuevas ideas en la arena de las compu-
tadoras, IBM va a quedar exhausto. Usted no puede de-
fender un mercado en rapido crecimiento como el de las
computadoras aunque tenga el potencial financiero de
IBM. Desde un punto de vista estratégico, tiene que ser
mas selectivo eligtendo con cuidado la zona en dénde quie-
re acampar.

En materia de estrategias, General Motors esti en el
mismo barco que IBM, se mete en todo lo que tenga rue-
das. Coches familiares, deportivos, baratos, caros, camio-
nes, vagonetas, hasta en coches eléctricos. ;Entonces cuél
es la estrategia empresarial de GM? ‘*Si se desplaza por
carretera o fuera de ella, nosotros le haremos la compe-
tencia.’’

Para muchas empresas la extensién de linea es la salida
facil. Lanzar una nueva marca requiere no sélo dinero,

97



LAS 22 LEYES INMUTABLES DEL MARKETING

sino también una idea o concepto. Para que una-marca
triunte,;-debe ser primera en una nueva categoria. (Capi-
tulo 1: La ley del liderazgo.) Ola nueva marca debe posi-
cionarse como una alternativa al lider.(Capitulo 9: La ley
de lo opuesto). Las empresas que esperan hasta que un
nueve mercado se haya desarrollado, encuentran estas dos
posiciones de liderazgo ya ocupadas. Asi que vuelven al
antiguo y seguro camino de la extensién de linea.

13
La ley del
sacrificio

Tiene que renunciar a algo,
para conseguir algo

= > <

»1. SERVICIO DE URGENCIA 1. PEQUENOS PAQUETES
DE NOCHE A LA MANANA

- El antideto para la extensidn de linea es la valentia cor-
porativa, una mercancia que escasea.

2. SERVICIO ECONOMICO
3. PAQUETERIA MENOR

4. PAQUETERIA GRANDE
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La ley del sacrificio es el opuesto de la ley de extensién de
linea. Si quiere triunfar hoy dia, debe renunciar a algo.

. , e
Hay tres cosas que sacrificar: linea de productos, mer:
cado meta y cambio constante.,

Primero, la linea de productos. ;Dénde esti escrito que
cuanto mas tenga para vender, venderd mas?

La gama completa es un lujo para un perdedor. Si quie-
re tener €xito debe reducir su gama de productos, no am-
pliarla. Piense en Emery Air Freight. Emery estaba en el
negocio del flete por avién. Cualquier cosa que quisiera
enviar lo podia hacer a través de Emery. Paquetes peque-
nos, paquetes grandes, envios de un dia para otro, no ur-
gentes.

Desde el punto de vista del marketing, ;qué hizo Fede-
ral Express? Se concentr$ en un servicio: paquetes peque-
nos de un dia para otro. Hoy Federal Express es una com-
pania mucho mds grande que Emery.

El poder del sacrificio para Federal Express estuvo en
poder colocar la idea de ‘‘de la noche a la mafiana’’
(overnight) en la mente del prospecto. Cuando tenfa que es-
tar sin falta al dia siguiente, debia llamar a Federal Ex-
press.

¢Luego, qué hizo Federal Express? Hizo lo mismo que
habia hecho Emery. Tir6 por la borda su posicién ‘‘de la
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noche alamafiana’ y compré Tiger International la linea
de cargo de Flying Tiger por 880 millones de d6lares. Aho-
ra Federal Express es una compafiia de carga aérea de Am-
bito mundial sin una posicién *‘mundial’’. En sélo 21 me-
ses Federal Express perdié 1100 millones de délares en sus
operaciones internacionales,

'El marketing es.un juego de guerra mental. Es una bata-

- lla de percepciones, ni de productos, ni de servicios. En la

mente del prospecto, Federal Express es la empresa: ““‘de
la noche a la mafiana’’. Ese posicionamiento pertenece a
Federal Express. Cuando el mercado se volvié internacio-
nal, Federal Express tuvo que enfrentarse a un dilema cl4-

sico en marketing. ;Debia tratar de poner un nombre na- -

cional en el campo internacional? M4s atin, ;cémo debia
enfrentarse a DHL, la empresa que llegé primero al cam-
po Internacional?

Ya es bastante malo que Federal Express abandonara la
idea overnight (‘‘de la noche a la mafiana’’). Pero lo peor,
€s que no reemplazd la idea con otra nueva.

Eveready fue, durante mucho tiempo, el lider en bate-
rias. Pero llegé la nueva tecnologia, como ocurre en la ma-
yorfa de las industrias. La primera tecnologfa en cambiar
el negocio de las baterfas fue la pila de alto rendimiento.
¢C6mo llamaria a su pila de alto rendimiento si tuviera el
nombre nimero 1 en pilas? Probablemente la llamarfa
Eveready Alto Rendimiento y asi lo hizo Eveready.

Luego lleg6 la pila alcalina. De nuevo Eveready llamé
a su pila alcalina, Eveready-Alcalina. Parecia tener sentido.
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Entonces, P.R. Mallory lanzé una gama tinica de pilas
alcalinas. Ademas, la empresa le dio un nombre mejor:
Duracell.

El poder del sacrificio para Duracell estuvo en ser capaz
de colocar la idea de ‘‘pila de larga duracién’’ en la mente

del prospecto. Duracell dura el doble que Eveready, decia
la publicidad.

Eveready se-vio obligada a cambiar el nombre de su ba-
teria alcalina a ‘“The Energizer’’. Pero era demasiado tar-
de. Duracell se habia convertido ya en lider del mercado
de pilas.

El mundo de los negocios estd poblado por grandes, y
muy diversificados generalistas, y pequefios y concentra-
dos especialistas. Sila extensién de linea y la diversifica-
cién fueran estrategias efectivas de marketing, deberfa es-
perarse que los generalistas estuvieran en plena forma.
Pero no lo estdn. La mayoria de ellos tiene dificultades.

El “‘generalista’’ es débil. Tome a Kraft por ejemplo,
Todo el mundo piensa que Kraft es una marca potente. En
mermeladas y gelatina, Kraft posee el 9% del mercado.
Pero Smucker’s tiene el 35% . Kraft significa fodo, pero con
unnombre como Smucker’s tiene que ser mermelada o ge-
latina porque eso es lo wnico que fabrica. En mayonesa
Kraft tiene el 18 % del mercado. Hellmann’s tiene el 42% .

(Kraft sf tiene una marca lider en términos de participa-
cion de mercado. Sin embargo, su nombre no es Kraft, es
Philadelphia. El queso crema Philadelphia tiene el 70% del
mercado de queso crema.)
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Veamos el sector del comercio. ;Qué comerciantes tie-
nen dificultades actualmente? Los grandes almacenes. Y
¢qué es un gran almacén? Un lugar que vende de todo.
Esa es una férmula para el desastre,

Campeau, L.J. Hooker y Gimbels terminaron en el juz-°
gado por quiebra. Los grandes almacenes Ames han pre-
sentado suspension de pagos. Los grandes almacenes Hiel
han presentado suspensién de pagos. Macy’s, propietaria
de los almacenes més grandes del mundo, ha presentado’
suspension de pagos.

Interstate Department Stores tammbién fue a la quiebra.
Asi que revisaron los libros y decidieron concentrarse en
el vinico producto en el que ganaban dinero: juguetes.
Como Interstate se iba a concentrar en juguetes, decidié
cambiar su nombre por Toys “A” US. (N.T.: En inglés
suena igual que: ‘“Toy are us’’; que significa ‘‘Nosotros
somos juguetes’’.}) Hoy en dia Toys “SI” US dene el 20%
del comercio de juguetes en Estados Unidos. Adema4s con

grandes beneficios de 320 millones de délares sobre ventas
de 5500 millones de ddlares,

Un gran niimero de detallistas estan utilizando con éxi-
to la férmula de Toys “A” US: una concentracién con
existencias importantes. Staples (suministros de oficinas)
y Blockbuster Video son dos ejemplos recientes.

En el terreno de la venta al por menor, generalmente los
grandes €xitos los tienen los especialistas:

® The Limited. Ropa de alto nivel para la mujer profe-
sional.
® The Gap. Ropa informal para los jévenes de corazén.
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* Benetton. Ropa de lana y algodén para gente mo-

derna.,
¢ Victoria's Secret. Ropa interior sexy,
®* Foot Locker. Zapatos deportivos.
®* Banana Republic. Ropa de estilo Safari.

(Cuando una cadena de tiendas de ropa con un nombre
como Banana Republic puede tener éxito, usted sabe que
vivimos en la era de los especialistas.)

Discutamos el segundo sacrificio: mercado meta. ¢Dén-
de estd escrito que usted va a.atraer a todo el mundo?

Veamos el terreno de las colas. Coca-Cola consignid in-
troducirse primero en la mente de los clientes y consolidé
una posicién potente. A finales de los afios 50 por ejemplo,
Coca-Cola vendia cinco veces mis que Pepsi. ;Qué podia
hacer Pepsi contra la poderosa posicién de Coca-Cola?

A principios de los afios 60, finalmente, Pepsi-Cola de-
sarroll6 una estrategia basada en el concepto de sacrificio.
La empresa sacrificé todo menos el mercado de los jéve-
nes. Luego explotaron brillantemente este mercado con-
tratando a sus idolos. Michael Jackson, Lionel Richie, Don
Johnson.

En una generacién, Pepsi acorté la distancia. Hoy est4
solamente a 10% detrds de Coca-Cola en el total de ventas
de Cola, en Estados Unidos. (En los supermercados, Pepsi
vende mas que Coca-Cola.)

A pesar del éxito de Pepsi-Cola, sin embargo, la presién
para ampliar la tienda de campafia esta siempre presente.
Recientemente sucumbieron ala tentacién. Segiin “Adver-
tising Age’’, ‘‘Pepsi-Cola Co. ha crecido més que la gene-
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racion. Pepsi. Con un gran movimiento de marketing,
Pepsi sera lanzada como el buque insignia de los refrescos
para las masas’’.

““Tengo que tenerla’’ (Go#ta have it) es el nuevo tema de
Pepsi. Los anuncios muestran a gente mayor, como Yogi
Berra y Regis Philbin bebiendo Pepsi.

“*El tinico inconveniente de los anuncios de Pepsi en el
pasado ha sido su enfoque ligeramente excesivo hacia la
juventud’’, dice Phil Dusenberry de BBDO la agencia de
publicidad de Pepsi. ‘‘Podriamos haber ganado més y am-
pliado nuestros horizontes si hubiéramos echado una red
mas amplia para capturar més gente.”’

Segun la revista Fortune, Coca-Cola es la marca més po-
derosa del mundo. Cuando un pretendiente como Pepsi-
Cola desarrolla una estrategia de concentracién que lo co-

loca a un pelo detrds del lider, ;por qué ha de cambiar esa
estrategia?

i Efectivamente! Porque existe una creencia casi religio-
sa de que la red mas amplia capta mds clientes, a pesar de
los muchos ejemplos en contrario.

Tomemos Budweiser, por ejemplo. ‘‘Cuando desarro-
llamos un plan para Budweiser, tenemos que cubrir a todo
el mundo por encima de 21 afios de edad, sean varones,
hembras, negros, blancos’’, dice August Busch IV,

Vea los anuncios de cigarrillos, especialmente los anti-
guos. Invariablemente muestran un hombre y una mujer.
¢Por qué? En una época cuando la mayoria de los fumado-
res eran hombres, los fabricantes de cigarrillos querfan
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ampliar su mercado. Tenemos a los hombres, vamos por
las mujeres también.

Por tanto, ;qué hizo Philip Morris? Limitaron su enfo-

que Unicamente a los hombres. Y luego lo concentraron

ain mas a un hombre: un vaquero. La marca se llamé
Marlboro. Hoy Marlboro es el cigarrillo de més venta en

el mundo. En Estados Unidos Marlboro es el cigarrillo de
mas ventas entre los hombres y las mujeres.

La meta no ¢s el mercado. Es decir, la meta manifiesta
no es 1o mismo que las personas.que compran realmente
el. producto. Ailn conlaidea de que la meta de Pepsi-Cola
era el joven, el mercado era todo el mundo. El cincuentén
que quiere pensar que tiene 29 afios beberi Pepsi.

La meta de la publicidad de Marlboro es el cowboy,
pero el mercado son todos. ;Sabe cudntos cowboys quedan
en Ameérica? Muy pocos. (Todos han fumado Marlboro.)

Finalmente el tercer sacrificio: cambio constante. ; D6n-
de estd escrito que debe modificar su estrategia todos los
ahos al revisar el presupuesto?

- Sitrata de seguir todos los giros y vueltas del mercado,
terminar4 fuera de la carretera. La mejor manera de man-
téner unha posicién.consistente es no cambiarla a la prime-
ra ocasion.

People Express tenia al comienzo una posicién concen-
trada y brillante. Era una linea aérea sin pretensiones que
volaba a ciudades sin pretensiones a precios sin pretensio-
nes. La gente subia a un avién de People Express y decfa:
““¢A donde vamos?’’ No les importaba, con tal que fuera
barato.
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¢Qué hizo People Express después de triunfar? Intentd
ser todo para todos. Invirtieron en nuevos aviones como
el 747. Empezaron a volar en rutas de mucha competencia
con destinos como Denver y Chicago, v sin olvidar Euro-
pa. Compraron Frontier Airines. Agregaron pretensio-
nes, como primera clase.

People Express perdié altura y sélo fue capaz de no
quebrar al venderse a Texas Air, que se encargé de hacerlo
por ellos,

White Castle, por otro lado nunca ha cambiado su posi-
ci6n. Un White Castle hoy, no sélo aparenta ser el mismo
que hace 60 afios sino también vende los mismos *‘frozen
sliders” (un postre muy caracteristico de los White Cas-
tles) a precios ridiculos. ;Creeria que un White Castle nor-
mal vende mas de un millén de délares al afio? (Mias que
Burger King y muy cerca de McDonald’s.)

Las cosas buenas llegan al que est4 dispuesto a hacer sa-
crificios,
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La ley de los
atributos

Por cada atributo, hay otro
contrario igual de efectivo

LUCHA CONTRA  SABE BLANQUEA  REFRESCA
LAS CARIES BIEN LOS DIENTES  EL ALIENTO



En el capitulo 6 (La ley de la exclusividad) menciona-
mos que usted no puede poseer la misma palabra o posi-
cién que posee su competidor. Debe encontrar su propia
palabra. Debe buscar otro atributo.

En demasiadas ocasiones una empresa intenta emular al
lider. ““Deben saber qué es lo que funciona'’, se piensa ra-
cionalmente; ‘““por lo tanto hagamos algo similar’’. No es
un modo de pensar correcto.

Es mucho mejor buscar un atributo opuesto que le per-
mita jugar contra el lider. La palabra clave es apuesto; simi-
lar no sirve de nada.

Coca-Cola fue la original y asi, eligi6 a la gente mayor.
Pepsi se posicioné con €xito en su eleccién por los jévenes.

Como caries pertenecia a Crest, otras pastas dentffricas
dejaron las canes de lado y utilizan otros atributos como
sabor, blancura, proteccién de aliento y més recientemen-
te, flilor en lugar de mencionar las caries.

El marketing es una batalla de ideas. Por lo tanto, si ha
de tener éxito, debe tener una idea o atributo propio con
el fin de concentrar sus fuerzas en ello. Si no lo tiene ojala
sus preclos sean bajos. Muy bajos.

Algunos dicen que no todos los atributos son iguales.
Unos atributos son mas importantes que otros para los
chentes. Debe aspirar al atributo méis importante.
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La prevencién de caries es el atributo més importante
en pasta dentifrica. Es el que més merece la pena poseer.
Sin embargo, laley de la exclusividad demuestra la simple
realidad de que cuando la competencia ha sido capaz de
apropiarse de un atributo, entonces ya no hay que pensar
en €l. Debe concentrarse en un atributo de menor impor-
tancia y aceptar una participacién més baja en la catego-
ria. Su trabajo es apoderarse de un atributo distinto, pro-
mover su importancia, y de esa forma aumentar su
participacion.

Durante muchos afios IBM dominé el mundo de las
computadoras con sus atributos ‘‘grande’’ y “‘poderosa’’.
Las empresas que intentaron atacar esos atributos tuvie-
ron poco éxito. RCA, GE, Univac, Burroughs, Honey-
well, NCR y Control Data perdieron mucho dinero con
las macrocomputadoras. Luego un aspirante de Boston
busco alrededor de la minicomputadora. Probablemente
se rieron en Armonk porque sabfan que las Corporaciones
estadounidenses querian lo ‘‘grande y poderoso’’. Hoy lo
"‘pequefio’’ ha crecido de tal manera que el vasto imperio
de IBM estéd en peligro.

Una empresa que jamas se rie de nuevos atributos es Gi-
llette, el niimero 1 en el mundo en hojas de afeitar. Su do-
mimo s¢ basa en maquinas de afeitar y cartuchos de alta
tecnologia. Cuando un intruso de Francia planteé un atri-
buto opuesto en la categorfa, con su afeitadora ‘‘desecha-
ble’”, Gillette se podia haber reido y justificado con sus in-
vestigaciones sobre lo que preferfan en Estados Unidos,

ateitadoras grandes, caras y alta tecnologfa. Pero no lo hi-
cieron.
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Por el contrario, Gillette lanzé su propia afeitadora de-
sechable, que llamé “‘Good News’’. Con una gran inver-
sion, Gillette fue capaz de ganar la batalla de las desecha-

bles.

Hoy la **Good News’’ domina la categoria, desechable,
que a su vez se ha convertido en el lider del negocio de afei-
tadoras. Moraleja: No se puede predecir la participacién
en el mercado de un atributo nuevo; por lo tanto, nunca
se ria.

Burger King fracas6 cuando quiso robarle el atributo

“‘rapido’” a McDonald’s. ;Qué debi6 hacer Burger King?

¢Utihzar el atributo opuesto? El atributo exactarnente
opuesto, ‘‘lento’’, no sirve para un establecimiento de co-
mida rapida (aunque sf hay algo de lentitud en el concepto
“‘asada’’ que utilizaba Burger King).

Una sola visita debia haber sido suficiente para encon-
trar otro atrtbuto propio de McDonald’s, ‘‘nifios’’. Es el
lugar al que los nifios arrastran a sus padres y tienen siem-
pre un juego de columpios para justificarlo. Esto abre una
oportunmidad demostrada ampliamente en la batalla entre
Coca y Pepsi. Si McDonald’s posee el concepto ‘‘nifios’’,
Burger King tiene la oportunidad de posicionarse con la
gente mayor, ¢ inclusive a cualquier nifio que no quiera
ser considerado como tal. Normalmente esto significa:
cualquier persona de maés de diez afos (lo cual no es un
mal mercado).

Para que tuncione el concepto, Burger King tendria
que aceptar la ley del sacrnficio y dejarle todos los nifios a
McDonald’s. Esto significaria que Burger King tendria
que deshacerse de algiin columpio pero le permitiria atri-
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buir el ‘““mundo de los nifios’’ a “McDonald’s”’. (Capitu-
lo 9: La ley de lo cpuesto.)

Para llf:var ¢l concepto a la mente de los prospectos,
Burger King necesitarfa una palabra. Podria ser erece. Cre-
ce con el sabor de asado a la parrilla de Burger King.

Este nuevo concepto para Burger King producirfa mie-
do y terror en la sala de consejo de McDonald’s, 1o cual
¢s una buena sefial de una campafia efectiva.
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La ley de la
sinceridad

Cuando admita algo negativo,
el prospecto le reconocera
algo positivo

EL SABOR QUE ODIAS
DOS VECES AL DIA



Va contra la naturaleza corporativa y humana el recono-
cer un problema. Durante afios, nos han inculcado el po-
der del pensamiento positivo. ‘‘Piense en positivo’’, ha
sido el tema tratado en un sin fin de libros y articulos.

Por lo tanto le puede sorprender saber que una de las
formas més efectivas de introducirse en la mente es reco-

nocer en primer lugar algo negativo y luego convertirlo en
algo positivo.

““‘Avis es s6lo el nimero 2 en alquiler de coches.”

““Con un nombre como Smucker’s, tiene que ser
buenc.”’

“El VW de 1970 seguira siendo feo por més tiempo.”’
“‘Joy. El perfume mas caro del mundo.”’

¢Qué ocurre aqui? ;Por qué funciona tan bien un poco
de honestidad en el marketing?

En primer lugar, la sinceridad desarma. Toda afirma-
cién negativa que haga sobre sf mismo es aceptada instan-
tdneamente como una verdad. Las afirmaciones positivas,
por el contrario, son consideradas dudosas, en el mejor de
los casos. Especialmente en anuncios.

Debe demostrar cualquier afirmacién positiva para
satisfaccién del cliente. No se necesitan pruebas para afir-
maciones negativas.
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“El VW de 1970 seguira siendo feo por m4s tiempo’’.
Un coche feo tiene que ser confiable, piensa el prospecto.

“Joy. El perfume mas caro del mundo’’. Sila gente est4
dispuesta a pagar 375 délaresla onza, tiene que ser un per-
fume sensacional.

““Con un nombre como Smucker’s tiene que ser bue-
no’’. La mayoria de las empresas, especialmente las fami-
liares, jamds se reirfan de su nombre. Pero asi lo hizo
la familia Smucker, y es una de las razones por las que
Smucker’s ocupa el nimero 1 en jaleas y mermeladas. Si
su nombre es malo, tiene dos opciones: cambia de nombre
o se rie de €l. Lo que no puede hacer es ignorar un mal
nombre. Esta es una de las razones por las que hoy no en-

contrara cervezas con nombre como Gablinger’s, Grolsch
y Gresedieck en su supermercado.

““Avis es s6lo el ntimero 2 en alquiler de coches’ . ;En-
tonces por qué usarlos? Porque ellos se esfuerzan mas. To-
dos sabfan que Avis era el segundo en alquiler de coches.

¢Por qué usar lo obvio? El marketing es muy a menudo
la bisqueda de lo obvio. Como no puede cambiarla mente
una vez que-se ha estructurado, su marketing debe utilizar
ideas.y.conceptos que ya estén instalados en. el cerebro.
Tiene que utilizar sus programas de marketing para ‘‘ha-
cer que penetren’’. Ninguna campafia lo ha conseguido

tan brillantemente como la de Avis el niimero 2.

El pensamiento positivo se ha sobrevalorado. El creci-

miento espectacular de las comunicaciones en nuestra so-
ciedad ha provocado el que la gente se ponga a la defensiva
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y sea cautelosa cuando las empresas intentan venderles al-
go. Admitir un problema es algo que pocas compaiiias
hacen.

Cuando una compaiifa comienza su mensaje recono-
ciendo un problema, la gente tiende casi instintivamente
a abrir su mente. Piensa en las veces que alguien se acercé
con un problema vy la rapidez con que se involucrd en €l
y quiso ayudar. Ahora piensa en la gente que comienza la
conversacidn con las cosas maravillosas que estd haciendo.
Probablemente usted tuvo mucho menos interés.

Ahora con esa mente abierta, esti en condiciones de
conducir lo positivo, que es su idea de venta. Hace algunos
anos Scope entré al mercado del enjuague bucal con un li-
quido de ‘‘buen sabor’’, aprovechando ast el sabor verda-
deramente horrible de Listernne.

¢Qué debia hacer Listerine? Desde luego no podia decir
que el sabor de Listerine ‘‘no era tan malo’’. Eso hubiera
levantado una bandera roja que hubiera reforzado la
percepcién negativa. Las cosas podrian haber empeorado.
En lugar de eso, Listerine utilizé brillantemente la ley de
la sinceridad: “*El sabor que odias dos veces al dia’’.

No sélo reconocieron que el producto tenia un mal sa-
bor, sino que reconocieron también que la gente realmen-
te lo odiaba. (Eso si que es honradez.} Esto puso en mar-
cha la idea de que Listerine ‘‘mata muchos microbios’’.

El prospecto supuso que cualquier cosa que sabia a des-
infectante deberia matar microbios. La crisis paso con una
fuerte dosis de sinceridad.
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Otro ejemplo, General Foods acepté que el cereal Gra-
pe’Nuts era un ‘“‘placer aprendido’’ y aconsejaba a los
consumidores a ‘‘probarlo durante una semana’. Las
ventas aumentaron 23%.

Una altima anotacién: la ley de la sinceridad debe utili-
zarse con cuidado y gran habilidad. En primer lugar, su
aspecto ‘‘negativo’’ debe percibirse ampliamente como
tal. Debe provocar un acuerdo instantineo en la mente de
su prospecto. Si el aspecto negativo no se percibe ripida-
mente, el cliente potencial se sentird confundido y se pre-
guntara: ;A qué viene esto?

Luego, tiene que cambiar rapidamente a lo positivo. El
propésito de la sinceridad, ho'es ofrecer disculpas. El pro-
pésito es crear un beneficio que convencer4 a su prospecto.

Esta ley s6lo demuestra la vieja méxima: la honestidad
es la mejor politica.
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La ley de la
singularidad

En cada situacion, sélo una jugada
producira resultados sustanciales




o

Mucha gente de marketing percibe que el éxito es conse-
cuencia de la suma de muchos pequefios esfuerzos ejecuta-
dos a la perfeccién.

Creen que pueden elegir entre varias estrategias distin-
tas y seleccionar cualquiera, y aun asi tener éxito, siempre
y cuando le dediquen el suficiente esfuerzo. Si trabajan
con ¢l lider de la categoria derrochan sus recursos en varios
programas. Parece que creen que el mejor camino para

crecer es utilizar la tactica de los cachorros, ‘‘olfatear
todo’’.

Si no estin con el lider, en muchas ocasiones intentan
hacer lo mismo que el lider pero un poco mejor. Es como
si Saddam Hussein dijera que lo tinico que hay que hacer
es luchar un poco mds duro y toda saldra bien. Estorzarse
m4is no es el secreto del éxito en marketing.

Si usted se esfuerza mas o menos, la diferencia es mini-
ma. Ademés mientras mas grande la empresa, laley de los
promedios borrard mas pronto cualquier ventaja que pue-
da dar su esfuerzo.

La historia prueba que lo \inico que da resultado en el
marketing es el golpe audaz y inico.vAdemas, en una si-
tuacién determinada hay solamente una opcién que da re-
sultados sutanciales.
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Los generales exitosos estudian el campo de batalla y
buscan el golpe audaz y tinico, el que menos espera el ene-
migo. Encontrar uno es dificil. Encontrar méas de uno es
normalmente imposible.

El autor y estratega militar B.H. Liddell Hart llama a
este golpe “‘la linea menos esperada’’. La invasién aliada
llegé en Normandia, un sitio que por sus mareas y costa

rocosa se consideraba un lugar poco probable para un des-
embarco de esa envergadura.

Igual ocurre en el marketing. En la mayoria de los casos
solo hay un punto donde el competidor es vulnerable. Y
es¢ punto debe ser donde se centre todala fuerza invasora.

La industria del automévil es un buen ejemplo. Duran-
te aiios, la fortaleza del lider, estaba en el centro. Con mar-
cas como Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick y Cadi-
llac le era facil a General Motors repeler los ataques
frontales de Ford, Chrysler y American Motors. (El fiasco
del Edsel de Ford es un ejemplo tipico.) El dotminio de Ge-
neral Motors era legendario.

Lo que funciona en el marketing es lo mismo que en lo
militar: lo inesperado.

Anibal atravesé los Alpes, una ruta considerada 1Mposi-
ble de escalar. Hitler dio 1a vuelta ala Linea Maginot y en-
vi$ sus divisiones de panzers pasando por las Ardennes,
un terreno que los generales franceses consideraban impo-
sible de atravesar con tanques. (En realidad lo hizo dos ve-

ces, una en la batalla de Francia y la segunda en la batalla
de Bulge.)
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En los Gltimos afios ha habido s6lo dos maniobras fuer-
tes en contra de General Motors. Ambos fueron movi-
mientos de flanqueo alrededor de la Linea Maginot de Ge-
neral Motors. Los japoneses entraron por el segmento
inferior con coches pequefios como Toyota, Datsun vy
Honda. Los alemanes por el superior con coches de alto ni-
vel como Mercedes y BMW.

Con el éxito de los ataques japoneses y alemanes, Gene-
ral Motors estaba bajo presién y tuvo que comprometer
recursos en un intento de apuntalar por abajo y por arriba.
(Los Cadillac eran demasiado baratos para frenar las im-

portaciones alemanas de alto precio.)

En un intento de ahorrar dinero y mantener las utilida-
des, GM tomé la fatidica decisién de fabricar muchos de
sus coches medios utilizando carrocerias con la misma li-
nea. De repente no se podia distinguir un Chevrolet de un
Pontiac o un Oldsmobile o un Buick. Todos se parecian,

Sus modelos similares debilitaron a General Motors en
sus productos intermedios y se abrié el camino a Ford que
entré con sus modelos de estilo europeo, el Taurus y el Sa-
ble. Luego aparecieron los japonese con sus lujosos Acura,
Lexus e Infiniti. Hoy General Motors es débal.

Veamos Coca-Cola. Actualmente, Coca-Cola esta lu-
chando en dos frentes con Classic y New Coke. Mientras
Coca-Cola Classic ha recuperado mucho de su fortaleza
anterior, New Coke (un ‘‘Edsel’’ de Atanta) apenas so-
brevive.

Hemos visto innumerables lemas de: We have Coca-Cola
taste for you (Tenemos un sabor para ti). The real choice (La
verdadera eleccién), Catch the wave (Sube a la moda), Red,
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white and you (Rojo, blanco y ta), You can’t beat the feeling
(No puedes mejorarlo); y ahora You can’t beat the real thing (No

puedes superar lo verdadero). Nada de esto ha Eﬂl’l’lblaﬂﬂ
la situacién.

La gente de Coca-Cola sigue tratando. Han contratado

a talentosas agencias de Hollywood para que contribuyan
con ideas creativas.

Cualquier dia, los nuevos refuerzos desfilardn hacia la
sala de conferencias de Atlanta y empapelaran las paredes
con un nuevo juego de lemas. Los altos directivos de Coca
se sentardn frente a ellos y analizarén el viltimo fajo de mo-
vimientos creativos. Aunque es teGricamente posible tro-
pezar por casualidad con la idea correcta generando todas

las ideas que se le ocurran, esta no es una manera eficaz
de trabajar.

Coca necesita ir més alld de simplemente comprar servi-
cios. Como lo vemos nosotros, Coca tiene sélo dos jugadas

para hacer, una es dar un paso atris, la otra es dar uno ha-
cia adelante.

Primero, Coca tiene que tomar la decisién dificil de
abandonar New Coke. No porque sea un fracaso o una

verguenza, sino porque la existencia de New Coke blo-
quea el uso de la tinica arma de que dispone.

Con New Coke fuera de circulacién, Coca-Cola podria
utilizar la ley de la concentracién para atacar con el con-
cepto Reel Thing (Lo auténtico) y usarlo contra Pepsi.

Para rematarlo podrian anunciar por televisién a la ge-
neracion Pepsi: “‘Bien muchachos no los vamos a forzar;
cuando estén listos para ‘Lo Auténtico’, aquf lo tenemos
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para ustedes’!. Seria el principio del fin de la Generacién
Pepsi. (51 no la ha matado ya Pepsi-Cola por su cuenta.)

La idea no es sélo sencilla y poderosa, es ademas el (ini-
co movimiento posible para Coca-Cola. Aprovechar las
palabras que realmente pertenecen a Coca-Cola en la
mente de los chentes, Lo auténtico.

Para encontrar esa idea o concepto, los directores de
marketing deben saber lo que ocurre en el mercado. Tie-
nen que bajar al frente, al barro de la batalla. Tienen que
saber lo que funciona y lo que no funciona. Tienen que mn-
volucrarse.

Debido al alto costo de las equivocaciones, la direccidén
de una empresa no puede delegar las decisiones importan-
tes de marketing. Eso fue lo que ocurrid en General Mo-
tors. Cuando los financieros tomaron las nendas, las cam-
pafnas de marketing se derrumbaron. Se interesaron en los
ntineros, no en las marcas. La ironia es que los niimeros
se fueron abajo, junto con las marcas.

Es dificil encontrar ese paso iinico s1 usted estd s6lo en

la sede central y no estd en el proceso.
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La ley de lo

impredecible

Salvo que usted escriba los planes
de sus competidores, no podra
predecir el futuro




En la mayoria de las campafas de marketing esta implicita
una suposicioén scbre el futuro. Sin embargo, los planes de
marketing basados en lo que pasari en el futuro suelen es-
tar equivocados.

Aun con cientos de computadoras y un ejército de me-
teorélogos, nadie es capaz de predecir el clima con tres
dias de anticipacién. Entonces, ;c6mo pretende predecir
lo que pasaré en su mercado con tres afios de anticipacion?

IBM desarrollé un masivo plan de marketing para que
se interconectaran todas las PC con sus grandes compu-
tadoras. La empresa lo llamé “*Office Vision''. Pero el
plan fracasé gracias a los desarrollos de Sun Mi-
crosystems, Microsoft y otras empresas. Se podria decir
que Office Vision previé todo menos a la competencia.

El fracaso en predecir la reaccién de la competencia es
una de las razones principales de los fracasos en market-
ing. Cuando le preguntaron al General Pickett qué lider
confederado era el responsable de la derrota en la batalla
de Gettysburg, contests: ‘‘Siempre he pensado que los
yankees tuvieron algo que ver en ella’.

Ahora bien, hay quienes dirfan que el gran problema de
los Estados Unidos es la falta de visién a largo plazo, y que
los gerentes norteamericanos piensan en términos de de-
masiado corto plazo. ;No empeoraran las cosas sin planes
a largo plazo?
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Superficialmente esas preocupaciones son reales. Pero
es lImportante comprender lo que se entiende por largo
plazo frente a corto plazo. La mayoria de los problemas de
las empresas de Estados Unidos no est4n relacionados con
el enfoque del marketing a corto plazo. El problema es de
enfoque financiero a corto plazo. |

. La mayoria de las empresas viven de informe trimestral
en informe trimestral. Esta es una receta para tener pro-
blemas. Las compafifas que viven para los niimeros, mue-
ren por los nimeros. El mejor ejemplo reciente de este tipo
de enfoque es el de Harold Geneen de ITT. Castigaria,
machacaria y torturaria a sus administradores para conse-
guir constantes ganancias.

El resultado de los esfuerzos de Geneen fue un castillo
de naipes que finalmente se desmoroné. Actualmente I'TT

es la sombra de 1o que fue. Buena contabilidad, pero mal
marketing.

General Motors iba bien hasta que asurmieron el poder
los financieros y se concentraron mas en los nimeros que
en las marcas. Permitieron que se viniera abajo el plan de
marcas diferenciadas de Alfred P. Sloan. Todos los geren-
tes de divisién, con el fin de alcanzar sus presupuestos a
corto plazo, empezaron a concentrarse en el Segmento que
darfa ganancias sélo a corto plazo. |

La buena planificacién a corto plazo es encontrar el 4n-
gulo o palabra que diferencia a su producto o empresa.
Luego usted establece una direccién de marketing cohe-
rente a largo plazo que desarrolle un programa para apro-
vechar al maximo esa idea o dngulo. No es un plan a largo
plazo, sino orientacién a largo plazo.
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El angulo a corto plazo de Tom Monaghan en Domino’s
Pizza fue proponer esa idea del ‘ ‘home delivery’’ (entrega
a domicilio) y desarrollar un sisterma que entregara las
pizzas rapida y eficientemente. Su ortentacién alargo pI;?,-
zo fue crear la primera cadena nacional de entrega a domi-
cilio lo mas rapidamente posible.

Monaghan no pudo poseer las palabras home dﬂﬁﬂﬁ?_‘? gen-
trega a domicilio) hasta que tuvo suficientes ° ‘franqu?clan-
tes’’ como para costear la publicidad a nivel nacional.
Alcanzd ambos objetivos y hoy “‘Domino’s’’ factura 2650
millones de délares con un 40% del mercado de entrega
a domicilio. Monaghan lo hizo todo sin un complejo plan a

diez anos.

¢Asf que, qué puede hacer usted? ;Cémo se enfrenta 11:1
impredecible? Usted no puede predecir el futuro, pero si
puede echar mano de las tendencias que es una fm:ma de
aprovechar los cambios. El ejemplo de una tendencia es la
orientacién creciente en Estados Unidos hacia la salud.
Esta tendencia ha abierto las puertas a varios productos
nuevos, en especial comidas mas sanas. El reciente y arro-
Hador éxito de los platos congelados Healthy Choice es un
claro ejemplo de un producto que se aprovechd de esta ten-
dencia de largo plazo.

ConAgra lanzé Healthy Choice en marzo de 1989. Sin
embargo, desde hacfa afos, el mercado estaba 1*1{3110 de
productos bajos en sodio y grasas y marcas de bajas calo-
“rfas. Pero estas ideas con relacién a la salud estaban sepul-
tadas bajo nombres de extensién de linea. ConAgra ﬁ%e la
primera en utilizar un nombre y un concepto senctllos
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para aprovecharse de una tendencia que ha estado progre-
sando durante afios.

Lamentablemente ConAgra lleva camino de confundir
las cosas con una amplia serie de extensiones de linea de
Healthy Choice que van m4s all4 de los platillos congela-
dos. Esta violando la ley del sacrificio.

El peligro de trabajar con tendencias es la extrapola-
cién. Muchas empresas sacan demasiadas conclusiones
precipitadas sobre hasta dénde llegar4 una tendencia. Si
creyd a quienes hacian pronésticos hace unos afios, hoy
todo el mundo come pescado a la plancha o pollo a la bra-
sa. (Las ventas de hamburguesas van muy bien.)

Igualmente malo es extrapolar una tendencia como la
practica comiin de suponer que el futuro ser4 una repeti-
cién del presente. Cuando supone que nada cambiara,
estd prediciendo el futuro con tanta certeza como cuando

da por supuesto que algo cambiara. Recuerde laley de Pe-
ter: “‘Siempre sucede lo inesperado’”’.

Mientras que rastrear tendencias puede ser una herra-
mienta itil para tratar con el futuro impredecible, la inves-
tigactén de mercado puede ser més un problema que una
ayuda. La investigacién hace lo posible cuando mide el pa-
sado. Las ideas y los cgneeptos nuevos son casi imposibles
de medir. Nadie tiene un marco de referencia. Las perso-
nas no saben como reaccionaran hasta que se enfrentan a
la decisién real.

El ejemplo clasico es la investigacién que llevé a cabo
Xerox antes de lanzar la fotocopiadora cinco. La conclu-
si6n fue que nadie pagarfa cinco centavos por una copia en
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papel bond cuando podia conseguirla en papel sensibiliza-
do por centavo y medio.

Xerox ignoré la investigacién, y el resto es histona.

Una formna de enfrentarse a un mundo impredecible es
silogra ser lo suficientemente flexible en su orgamzacion.
Conforme lleguen los cambios a su categoria, tiene que te-
ner la voluntad de cambiar, y cambiar ripidamente:si
quiere sobrevivir a largo plazo.

Aver, General Motors tardd en reaccionar a la tenden-
cia del coche pequeiio. Lo cual le costd caro.

Hoy IBM esta tardando en admitir la tendencia a huir
de las macrocomputadoras. Le podria costar caso.

Actualmente la estacién de trabajo (workstation) es una
amenaza real tanto para las macrocomputadoras (mainfra-
me) como para las minicomputadoras. Ofrece una poten-
cia enorine a un precio muy bajo. S1 IBM quiere proteger
su liderazgo en el mundo de las computadoras, debe con-
vertirse en un competidor serio de una categoria domina-
da por Sun Microsystems y Hewlett Packard.

Un paso natural seria introducir un nuevo producto ge-
nérico. La mejor oportunidad para IBM podria ser nom-
brar a su nueva linea de estaciones de trabajo de alta capa-
cidad ““PM’’, al igual que ya hiciecron con sus ““PC"’, de
tanto €x1to.

“PM"’ podrian serlas siglas de Personal Mainframe. Estas
dos palabras genéricas reflejan la capacidad y la velocidad
de estas nuevas maquinas de escritorio. Estas dos palabras
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son, ademais, palabras que IBM posee en la mente del con-
sumidor. La combinacién serfa muy poderosa.

El1inico problema con un concepto como este probable-
mente estd dentro de la propia IBM., El término personal
mainframe provocaria el terror tanto en su divisién de ma-
crocomputadoras como en la de computadoras personales.
Los teléfonos sonarfan y rdpidamente se argumentarfa que
un personal matnframe socavaria a estas dos importantes
fuentes de ingresos.

Probablemente sea verdad que un personal mainframe so-
cavaria a las otras dos principales fuentes de ingreso de
IBM, pero una compafifa debe de tener la flexibilidad sufi-
ciente como para atacarse a sf misma con una idea nueva.
Cambiar no es facil pero es lainica manera de afrontar un
futuro incierto.

Una nota final que merece la pena mencionar. Hay una
diferencia entre ‘‘predecir’’ el futuro y ‘‘apostar’’ al futu-
ro. Gourmet Popping Corn de Orville Redenbacher
“‘apost6’’ a que la gente pagaria el doble por sus palomitas
de mafz ‘‘de calidad’’. No es un mal riesgo en la opulenta
socledad actual.

Nadie puede predecir el futuro con ningtin grado de cer-
teza. Tampoco deben intentarlo los planes de marketing.
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El éxito suele llevar a la arrogancia
v la arrogancia al fracaso




. rluas

El ego-es el enemigo del éxito en marketing.
Objetividad es lo que hace falta.

Cuando la gente triunfa tiende a ser menos objetiva.
Con frecuencia sustituye su propio juicio por aquello que
el mercado quiere.

Donald Trump y Robert Maxwell son dos ejemplos de
personas cegadas por su propio éxito y nada humildes.
Cuando usted esta ciego, es realmente dificil centrar la vi-
$10n.

La estrategia del Sr. Trump era utilizar su nombre en
todo, cometiendo asf el pecado mortal de la extensién de
linea. (La negacién va de la mano con un gran ego. Cuan-
do nos reunimos por primera vez, sus comentarios inicia-
les fueron sobre c6mo la gente le acusaba de tener un ego
grande. Esto, decia, era falso, él no tenia un ego grande.
Mientras tanto, era dificil dejar de observar una enorme
“T"" de metal de un metro de altura, al lado de su mesa.
Vaya sermon. )

El éxito es cun frecuencia el elemento fatal detras de una
imprudente extensién de linea. Cuando una marca tiene
éxito, la empresa supone que el nombre esla razén princi-
pal de ese éxito. Por tanto, busca rapidamente otros pro-
ductos para encasquetarles el nombre.
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Realmente es lo contrario. El nombre no hace famosa
ala marca (s1 bien un mal nombre puede mantenerla aleja-
da de la fama). La marca se hara famosa si ha hecho los
movimientos de marketing correctos. En otras palabras,

los pasos que dé, deben ser acordes alas leyes fundamenta-

les del marketing,

Tiene que haber llegado el primero ala mente. Concen-

trado el enfoque. Haberse apoderado del atributo m4s po-
deroso.

Su éxito infla su ego de tal manera que le haga poner su
famoso nombre en otros productos. Resultados: rdpido

éxito y fracaso alargo plazo, como fue el fracaso de Donald
Trump.

Entre mas cosas identifique con su nombre de marca o
corporativo, mas caerd en la trampa de extensién de linea.
i . A

No pude ser el nombre’’, pensara cuando las cosas vayan
mal. ‘“Tenemos un gran nombre’’. El preludio de la ruina

es el orgullo, el preludio de la cafda el espiritu altanero.
(Proverbio 16:18.)

Tom Monaghan de ““Domino’s Pizza™ es de los pocos
ejecutivos que ha reconocido ¢émo el ego puede llevar por
mal camino. “‘Empiezas pensando que lo puedes hacer to-
do. Hace afios yo era asi. Me dediqué a las pizzas congela-
das durante un tiempo y fue un desastre. Si no hubiera
perdido el tiempo con esas pizzas congeladas durante casi
un ano, intentando venderlas en bares y restaurantes, pro-

bablemente Domino’s tendria muchos mas establecimien-
tos ahora.”’
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Realmente, el ego puede ser iitil. Puede ser una fuerza
eficaz para construir un negocio. Lo que duele es meter su
ego en el proceso de marketing. Los mercadélogos brillan-
tes tienen la capacidad de pensar como piensa el cliente po-
tencial. Se ponen en los zapatos de sus chentes. No 1mpo-
nen su propia visién del mundo en cada situacién. (Tenga
presente que el mundo es todo percepcién y lo dinico que
cuenta en el marketing es la percepcion del cliente.)

Con lallegada del éxito, compainfas como General Mo-
tors, Sears Roebuck e IBM se volvieron arrogantes, pen-
saban que podian hacer lo que se les antojaba en el merca-
do. El éxito lleva al fracaso.

Consideremos a Digital Equipment Corporation la
compaiiia que nos trajo la minicomputadora. Empez6 en
cero, y sin embargo DEC se convirtié en una empresa
enorme con mucho éxito y una facturacién de 14 000 mi-
llones de dolares.

El fundador de DEC es Kenneth Olsen. El €xito le hizo
creer de tal manera en sus propios puntos de vista sobre
el mundo de las computadoras que ignoré la computadora
personal, los sistermas abiertos y, finalmente, el conjunto
de instrucciones reducidas. (RISC Reduced Instruction, on
Set Computing.) En otras palabras, Ken Olsen 1ignoré tres
de los desarrollos mayores en la categoria de las computa-
doras. (Las tendencias son como las mareas. No debes lu-
char contra ellas.} Hoy Ken Olsen esta fuera.

Mientras mas grande la compariia, mis probable que el
maximo ejecutivo no esté en contacto con el frente de la
batalla. Este puede ser el factor mas importante que lirmte
el crecimiento de la empresa. Todos los demas factores fa-
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vorecen al mas grande. El marketing es una guerra y el
primer principio de la guerra es el principio de la fuerza.

El ejército méas grande o la empresa m4s grande tienen
ventaja.

Sin embargo, la compafifa mayor pierde parte de esa
ventaja s1 no puede concentrarse en la batalla del market-
Ing que tiene lugar en la mente del consumidor.

La pelea entre Roger Smith y Ross Perot en General
Motors es un buen ejemplo para ilustrar esto. Cuando era
consejero de GM, Ross Perot pasaba sus fines de semana
visitando a los concesionarios y comprando coches. Criti-
caba a Roger Smith por no hacer lo mismo.

“Tenemos que bombardear el sistema GM', decfa
Perot. Recomendaba el bombardeo con bombas nucleares
para los garajes con calefaccién, limusinas con chofer, co-
medores de ejecutivos. (¢Limusinas con chofer para una
compaiiia que pretende vender coches?)

St usted es un ocupado gerente general, ;c6mo obtiene
informacién objetiva sobre lo que realmente ocurre?
¢Cdmo evitar la tendencia de los gerentes intermedios de
contarle lo que ellos creen que usted quiere ofr?

¢Gomo obtiene las malag noticias ademas de las buenas?

Una posibilidad es “‘ir disfrazado’’ o sin previo anun-
cio. Esto es especialmente titil a nivel detallista o de distri-
buidor. En muchos aspectos es parecido al rey que se
disfraza de persona normal y se mezcla con sus sibdi-

tos. La razon: obtener opiniones honestas de lo que estd
ocurriendo,
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Como los reyes, los méaximos ejecutivos raramente reci-
ben opiniones honestas de sus ministros. Hay demasiadas
intrigas en la corte.

Otro aspecto del problema esla distribucién del tiempo.
En muchas ocasiones el tiempo disponible del director lo
consumen las reuniones de consejo, demasiadas reuniones
del sector, demasiados comités, demasiadas cenas de
honor.

Segin una encuesta reclente, el director promedio dedi-
ca 18 horas a la semana a ‘“‘actividades externas’’. La si-
guiente forma de perder el tiempo son las reuniones inter-
nas. El director promedio dedica 17 horas a la semana a
reuniones corporativas y 6 horas a la semana a la prepara-
ci6on de esas reuniones. Como el ejecutivo maximo por lo
regular trabaja 61 horas a la semana, le quedan sélo 20 ho-
ras para lo demas, incluyendo la administracién de la em-
presa y bajar al frente de batalla. No es de sorprender por
lo tanto que el maximo ejecutivo delegue la funcién de
marketing. Es un error.

El marketing es demasiado importante para entregérse-
lo a un ayudante subordinado. Si delega algo, deberfa de-
legar la presidencia de la siguiente camnpana para recau-
darfondos. (El vicepresidente de los Estados Unidos es
quien asiste a los funerales oficiales, no el presidente.)

Ademas, debe recortar las reuniones. En vez de conver-
sar, salga, vé€alo usted mismo. Como le dijo Gorbachov a
Reagan: "'Es pretenible ver una vez que escuchar cien
veces’’.
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Las empresas pequefias estin mentalmente mas cerca
del frente que las empresas grandes. Posiblemente sea una
de las razones por las que han crecido mas de prisa en la ]
tltima década. Nolas ha “‘contaminado’’ Laley del éxito. ; l 9

La ley del fracaso

El fracaso es parte de nuestra vida
v debemos aceptarlo

AN95"
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Muchas compaiiias intentan arreglar las cosas en vez de
desistir simplemente. ‘‘Vamos a reorganizarnos para re-
solver el problema’’, es el lema que nge su vida.

Admitir un error y no hacer nada al respecto perjudica
nuestra carrera profesional. Una estrategia mejor consiste
en reconocer a tiempo el fracaso y reducir en lo posible las
pérdidas. American Motors debié haber abandonado log
carros para pasajeros y concentrarse en el jeep. IBM debi6
haber abandonado las copiadoras y Xerox debi6 haber he-
cho lo mismo con las computadoras afios antes, pero se
tardaron demasiado en admitir sus errores.

Al parecer, los japoneses saben admitir a tiempo un
error y luego hacen los cambios necesarios. Su estilo de ad-
ministracién por consenso tiende a eliminar el ego. Como
muchas personas intervienen en la toma de una decision
muy importante, no existe un estigma que pueda conside-
rarse como perjudicial para la carrera profesional. En
otras palabras, es mucho mas facil vivir con el ‘“Nosotros
nos equivocamos’ que con el devastador ‘‘Yo me equi-
voqué’’.

Este método ajeno al ego es uno de los principales facto-
res que han hecho de los japoneses unos mercaddlogos
inexorables. No es que no cometan errores, sino que cuan-
do los cometen saben admitirlos, corregirlos y vuelven ala
carga.
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Esa empresa tan exitosa que es Wal-Mart cuenta con
otra estrategia que le permite afrontar y superar el fracaso.
Se le conoce con €l nombre del método ‘‘listos, apunten,
fuego’’ de Sam Walton. Es resultado de su pasién por re-
parar constantemente los errores de la improvisacién.

Walton sabfa muy bien que nadie puede dar en el blan-
co la primera vez. Pero en Wal-Mart a los empleados no
se les castiga si fracasan sus experimentos. Un director eje-
cutivo de la compaiiia sefialé en un articulo publicado en
Business Week, ‘‘Siuno aprende algo y prueba algo, segura-
mente se le daré crédito por ello. Pero ay de aquel que co-
meta el mismo error dos veces’’.

Wal-Mart se distingue de las otras grandes corporacio-
nes porque, hasta ahora, parece no haber contraido esa in-
sidiosa enfermedad llamada ‘‘programa personal’’ que
ataca a todas las empresas. Las decisiones de mercadotec-
ma se adoptan atendiendo primero ala carrera profesional
del que las toma y después al impacto que tendrén en la
competencia o el enemigo. Se observa un conflicto innato
entre los objetivos personales y los de la organizacién,

Ello propicia que no se corran riesgos. (Es dificil ser el
primero en una nueva categoria sin arriesgar el pellejo.)
Cuando un ejecutivo con mucha antigiiedad gana un buen
salario y le falta poco tiempo para jubilarse, es poco proba-
ble que emprenda acciones audaces.

Incluso los ejecutivos jévenes a menudo toman decisio-
nes “‘seguras’’ para no exponer su progreso por la escala
jerarquica. A nadie se le ha despedido en una empresa por
un movimiento arriesgado que jamas realizé.
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En algunas compafifas norteamericanas no se hace na-
da, a menos que favorezca las metas personales de algin
alto directivo. Esto limita drédsticamente las estrategias de
mercadotecnia que una compaiifa puede implantar. Se re-
chazan las ideas no porque carezcan de un sélido funda-
mento, sino porque no beneficiarAn personalmente a

'ningin alto directivo.

Una manera de atenuar el factor de metas personales
consiste en darlas a conocer ptiblicamente. 3M usa el siste-
ma ‘‘campeén’’ para sefialar piblicamente alos que se be-
neficiaran con el éxito de un nuevo producto o empresa
conjunta. La introduccién de Post-In Notes (notas pega-
das) de 3M ejemplifica cémo funciona el sistema. Art Fry
es el cientifico de la compaiiia que defendié el producto
Post-in Notes, que tardé casi doce afios en ser lanzado al
mercado.

El sistema de 3M da buenos resultados, pero en teorfa
el ambiente ideal deberfa permitir a los gerentes juzgar un
concepto por sus propios méritos, no por la persona a
quien beneficiara.

S1 queremos que una compaiifa opere en forma ideal, se
requieren trabajo de equipo, espfiritu de grupo y un lider
muy generoso. De inmediato nos viene a la memoria la fi-
gura del general Patton y su Tercer Ejército en su relam-
pagueante marcha por Francia. Ningiin ejército en la his-
toria ha capturado un territorio tan enorme ni ha tomado
tantos prisioneros de guerra en un periodo tan corto.

¢Cual fue el premio que recibié Patton? Eisenhower le
retiré el mando.
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En muchas ocasiones la situacion
es lo contrario de lo que
aparece en la prensa
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-.Cuando IBM gozaba el éxito, hablaba muy poco. Ahora

ofrece muchas conferencias de prensa.

Cuando las cosas van bien, una compafifa no necesita
apoyarse en publicidad pagada. Cuando la necesita es por-
que tiene dificultades.

Los reporteros y editores jévenes e inexpertos, tienden
a impresionarse mas con lo que leen en otras publicaciones
que con lo que ellos mismos recogen. Cuando se lanza una
noticia, frecuentemente aumenta sin cesar.

Ningin refresco ha tenido tanta propaganda como New
Coke. Segiin una estimacién, New Coke recibié mis de
1000 millones de d6lares en publicidad gratuita. A eso hay
que afiadir los cientos de millones gastados para lanzar la
marca, y asi New Coke deberia haber sido el producto de
mayor éxito a nivel mundial. No fue asi.

Antes de 60 dias de su lanzamiento, Coca-Cola se vio
obligada a volver con la férmula onginal que ahora se lla-

ma Coca-Cola Classic. Hoy la relacién de ventas entre
Classic y New es alrededor de 15 a 1.

Ningun periédico ha creado mas expectativas que USA
Today. A su lanzamiento en 1982, asistieron el presidente
de Estados Unidos, €l portavoz de la CAmara baja y el li-
der de la mayoria del Senado. Lo que queda de la novedad
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inicial es todavia tan grande que hace que la gran mayoria
no pueda creer que USA Today sea un perdedor.

Ninguna computadora ha sido mis comentada que
““NeXt'’. La demanda para credenciales de prensa fue de
tal envergadura que Steve Jobs se vio obligado a imprimir
los boletos de entrada con anticipacién, a pesar de que en
el auditorio cabian varios miles de personas. Todos los
asientos estaban ocupados.

Steve Jobs es noticia en televisién asi como portada en
muchas publicaciones importantes. IBM, Ross Perot y
Canon han invertido 130 millones de délares.

¢ Iriunfard NeXt? Por supuesto que no. ;Dénde estan
las posibilidades? ;NeXt es el primero en una nueva cate-
goria de qué?

. La historia estd repleta de fracasos de marketing que
triunfaron en la prensa. El Tucker 48, la liga de Fitbol
Soccer Norteamericana, El Videotext, la fabrica automa-
tizada, el helicdptero personal, la casa prefabricada, el vi-
deoteléfono, los trajes de poliester. La esencia de estas no-
tas periodisticas no era sdlo que los productos iban a

triunfar. La esencia era que los productos actuales serian
obsoletos desde ese momento.

El pohiester iba a reemplazar a la lana. El videotext ha-
ria obsoletos los periédicos. El Tucker 48 con sus faros tipo
“‘ojode ciclope’’ revolucionarfala forma de hacer automé-
viles en Detroit. (S6lo se fabricaron 51.)

En perspectivas publicitarias de ‘‘la oficina del futuro”’,
todo 1ba a ser integrado en un paquete unico de compu-
tadoras. La ultima vez que nos asomamos, habia miquinas
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de escribir (que ahora llaman computadoras personales),
impresoras laser, maquinas de fax, fotocopiadoras, apara-
tos de envio por correo, todas ellas en unidades separadas.
La apropiadamente llamada oficina del futuro es un con-
cepto que permanecera en el futuro para siempre.

Estas predicciones violaron la ley de lo impredecible.
Nadie puede predecir el futuro, ni siquiera un periodista
sofisticado del Wall Street Journal. Las inicas revoluciones
que se pueden predecir son las que ya hayan comenzado.

;Predijo alguien el derrumbe del comunismo y de la
Unién Soviética? Nadie lo hizo. Fue sélo después de ini-
ciado el proceso que la prensa tomé de la histona del
‘“‘derrumbe del imperio comunista’’,

Compare la reaccién ante la llegada del primer Tucker
con la del primer Toyopet a las costas de California. ;Se-
qin Los Angeles Times las importaciones japonesas iban a
crear un revuelo en la industria del automévil? En absolu-
to. Lo 1inico que contaron fue que los pequefios coches ja-
poneses se desintegraban porque no soportaban los rigores
de las carreteras norteamericanas. {Toyopet, por supues-
to, llegé a ser un triunfador, después de modificar los co-
ches y cambiar ¢l nombre a Toyota.)

Cuando MCI inicié6 el servicio de comunicacién por mi-
croondas entre Chicago y St. Louis, ;la prensa dijo: ‘‘Cui-
dado AT&T, aqui viene la competencia’”? Casi ignoraron
por completo a la pequefia MCI. Cuando Sun Micro-
systems facturé su primera estacién de trabajo, ¢se dio
cuenta la prensa de la importancia del acontecimiento?
:Algiin dia las estaciones de trabajo sacudirian las porte-
rfas de IBM y DEC? No, la prensa ignor6 a Sun.
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Olvide la primera pagina. Si busca indicios del futuro,

busque al final del periédico las pequefias historias insi gni-
ficantes.

Ni la computadora personal ni el fax despegaron como
un cohete. La computadora personal fue presentada en
1974, IBM tard6 6 afios en reaccionar con su PC. La PC

tampoco despegé hasta un afio y medio més tarde cuando
Lotus 1-2-3 lleg6 al mercado.

No eslo mismo capturarla imaginacién del piblico que
revolucionar un mercado. Tome por ejemplo el teléfono
con su imagen que ahora se llama videoteléfono. Desde su
lanzamiento en la Feria Mundial de Nueva York de 1964,
el teléfono con imagen ha sido noticia, normalmente de
primera plana. El iltimo ejemplo es un articulo en prime-
ra pagina del Wall Street Journal, **La era del videoteléfono

puedf:- estar cerca finalmente, trayendo consigo grandes
cambios’’,

Este es el tercer intento de AT&T. En los afios setenta
tracasé con el teléfono con imagen a 100 délares mensua-
les. En la década de los ochenta, fracasé con un Servicio
de videoconferencias por teléfono a 2350 délares la hora,

En los afios 90, AT&T estd empujando los videoteléfonos
a 1500 délares.

Es facil ver por qué no ha avanzado el videoteléfono.

¢Quién quiere tener que vestirse bien para lamar por telé-
fono?

Lo que no es tan ficil de ver es por qué hay tanto ruido
alrededor del videoteléfono. Hay una pista en el epigrafe

del articulo en el Journal, ‘“Una Alternativa a Viajar’’.
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Cuidado American Airlines, United y Delta, tienen los
dias contados. La novedad no se refiere en realidad al vi-
deoteléfono para nada. Es sobre la revolucién que viene en
la industria de los viajes.

A través de los afos, el mayor revuelo ha sido para los

" desarrollos que por si solos prometen cambiar por comple-

to una industria, preferentemente alguna fundamental
para la economia norteamericana. ;Recuerda la moda del
helicéptero después de la Segunda Guerra Mundial? Todo
garaje estaba dispuesto a alojar un helicoptero, ;se
volverian obsoletos de la noche a la mafiana las carreteras,
los puentes y la industna del automéwil? ;Tiene Donald
Trump un helicéptero? ; Tiene usted un helicéptero? (Do-
nald realmente lo consiguid, pero ha tenido que devolverlo
al banco.)

Luego tuvimos la nota publicitaria de la casa prefabrica-
da. Se publicé que el producto mas caro que adquiere una
familia en toda su vida podria ahora fabricarse en una li-
nea de montaje revolucionando asi la industria de la
construccidn.

De vez en cuando, la commida sin adornos es motivo de
titulares. Se ha publicado también que su desarrollo revo-
lucionari la industria de los productos empaquetados. Las
marcas ya no sirven. La gente leerd las enquetas y compa-
rari los productos segiin sus caracteristicas independiente-
mente del tamaiio del presupuesto de publicidad de la
marca. Es todo cuento.

La tltima novedad de la moda exagerada es la *‘compu-
tadora de plumilla’’, que revolucionari el campo de las
computadoras personales y hard que las computadoras
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sean accesibles a todos aunque no sepan escribir a
maquina. Es todo cuento.

Eso no quiere decir que no haya algo de verdad en todas
estas historias exageradas. Cualquiera que tenga 580 000
délares mas impuestos puede comprar un pequehio
hehicptero Beel de cinco plazas. La computadora de plu-
milla puede ser atractiva para un segmento pequefio del
mercado, especialmente para los vendedores itinerantes.
El videoteléfono podria revolucionar la industria del sexo
por teléfono y existe un mercado importante de viviendas
moéviles y vehiculos de recreo, todos fabricados en lineas
de montaje.

Pero, en la mayoria de los casos, el amarillismo es sélo
eso. Las verdaderas revoluciones no ocurren al mediodia
con banda de miisica y reportajes en las noticias de las seis.
Las revoluciones reales llegan sin aviso previo y en medio
de la noche.
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La ley de la
aceleracion

Los programas que triunfan
no se construyen sobre caprichos,
sino sobre tendencias

CAPRICHOS

TENDENCIAS
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Un gusto pasajero es una ola en el océano y la tendencia
es la marea. Un capricho tiene mucho de amarillismo y
una tendencia muy poco.

Al 1gual que una ola, un gusto pasajero es muy visible,
pero sube y baja muy de prisa. Al igual que la marea, la
tendencia es casi invisible, pero con mucha fuerza a largo
plazo.

Un capricho es un fenémeno de corto plazo que puede
ser rentable, pero no duralo suficiente como para producir
algo estable para la empresa. Adem4s, una empresa suele
actuar con frecuencia como si el gusto pasajero fuera una
tendencia. Como consecuencia la empresa carga a menu-
do con muchos empleados, instalaciones de produccién y
redes de distribucién demasiado caras.

(Una moda, por otro lado, es capricho que se repite.
Ejemplos: faldas cortas para mujeres y chaquetas de sola-
pa ancha para hombres. El cometa Halley parecerfa una
moda porque va y vuelve cada 75 afios m4s o menos.)

Cuando el capricho desaparece, en muchas ocasiones la
empresa se hunde en un shock financiero profundo. Lo
que le ocurrié a Atari es un fiel reflejo de ello. Y observe
la forma de actuar de Coleco Industries con los ‘‘Cabbage
Patch Kids''. Estos encantadores muiiecos salieron al
mercado en 1983 y tuvieron un éxito inmediato. La estra-
tegia de Coleco fue exprimir al miximo posible a los nifios.
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Cientos de productos Cabbage Patch inundaron las
tiendas de juguetes. Boligrafos, ldpices, cajas de colores,
juegos, ropa. Dos afios mais tarde Coleco tenfa unas ventas
de 776 millones de ddlares y utilidades por 83 millones.
Luego los Cabbage Patch Kids perdieron pie. En 1988 Co-
leco fue al Capitulo 11.

Coleco murié; pero los nifios viven. En 1989 los ‘‘Cab-
bage Patch Kids’’ fueron adquiridos por Hasbro y actual-
mente estan siendo administrados de manera conservado-
ra. Ahora les va bastante bien.

Aqui estd la paradoja. Si se encuentra con un negocio
de crecimiento rapido, con todas las caracteristicas de un
capricho, lo mejor que puede hacer es desalentarlo. Desa-
lentandolo, dura més y podria convertirse en algo mas pa-
recido a una tendencia.

Esto se ve en la industria de los juguetes. Algunos pro-
pietarios de juguetes muy deseados pretenden poner ese
nombre a todo. El resultado €s una enorme moda pasajera
que se hundird inevitablemente. Cuando todos poseen
una tortuga Ninja nadie las quiere ya.

La tortuga Ninja es un buen ejemplo que se hunde ripi-
damente por la avaricia de su propietario. El propietario
aviva el capricho en vez de frenarlo.

Por otro lado la muneca Barbie se ha convertido en una
- tendencia. Cuando se inventé Barbie hace afios, la mufie-
ca no fue comercializada demasiado en otras 4reas. Fl re-
sultado es que la muiieca Barbie se ha convertido en ten-
dencia a largo plazo dentro de la industria del juguete.
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Los arustas de mds éxito son aquellos que controlan sus

apariciones. No se sobrevenden. No estan en todos ladqs
No saturan a sus admiradores.

El manager de Elvis Presley, el coronel Parker, hizo un
intento deliberado para restringir el ndimero de actuacio-

- nes y discos del Rey, El resultado fue que cada vez que El-

vis aparecfa era un acontecimiento de un impacto enorme.
(Elvis contribuyé a esta estrategia con sus sobredosis lo
que limit6 sus actuaciones futuras. Lo mismo ocurrié con
Marilyn Monroe y James Dean.)

Olvide las modas pasajeras. Y cuando aparezcan, trate aiff
de frenarlas. Una manera de mantenerla demanda alargo ! :

plazo para su producto es nho satisfacer jamas del todo la”
demanda.

Pero lo mejor, lo mds rentable en marketing, es cabal-
gar en una tendencia de largo plazo.
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Yecursos

Sin los fondos adecuados, una idea
no despegara del suelo
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Si tiene una buena idea y después de este libro piensa que
lo inico que necesita es un poco de asesoramiento en mar-
keting, este capitulo serd un jarro de agua frfa.

Aun la mejor idea del mundoe no 1ra muy lejos sin el di-
nero que la haga despegar. Los inventores, los empresa-
rios y una variedad de generadores de ideas suelen pensar
que lo Gnico que necesitan sus buenas ideas es asesora-
miento profesional en marketing.

Nada podria estar més lejos de la verdad. El marketing
es un juego disputado en la mente del prospecto. Se necesi-
ta dinero para introducirse en la mente. Y una vez que se
esta alli, dinero para permanecer en ella.

Llegara mas lejos con una idea mediocre y un millén de
délares que con $6lo una buena idea.

Algunos empresarios consideran que la publicidad es la
solucién al problema de introducirse en la mente de los pros-
pectos. La publicidad es cara. Librar la Segunda Guerra
Mundial costé 9000 ddlares por minuto. La Guerra de
Vietnam costé 22 000 ddélares por minuto. Un anuncio
de un minuto en el Super Bowl de la NFL le costara un
millén v medio de délares.

Steve Jobs y Steve Wozniak tuvieron una excelente
idea. Pero fueron los 91 000 ddlares de Mike Markkula los
que pusieron a Apple Computer en el mundo. Por su dine-
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ro, Markkula tuvo la tercera parte de Apple. Tendrfa que
haber pedido la mitad.

Las ideas sin dinero no sirven. Bueno... casi nada.
Pero tiene que usar su idea para conseguir el dinero, no
el apoyo del marketing. El marketing puede llegar des-
pués.

Algunos empresarios ven la publicidad como una mane-
ra barata de introducirse en la mente de los prospectos.
“‘Publicidad gratis’’ es lo que ven. La publicidad no es
gratis. La regla del pulgar: 5-10-20. Una pequefia agencia
de publicidad solicitara 5000 délares al mes por promocio-
nar su producto; una agencia de tamafio medio, 10 000

délares al mes; y una agencia grande 20 000 délares al
mes.

Algunos empresarios consideran que el socio financiero
es la solucién a su problema de dinero. Pero s6lo una pe-
queiia cantidad tiene la suerte de conseguir de esta manera
los fondos que necesita.

Algunos empresarnos consideran que las corporaciones
estadounidenses estan listas, dispuestas y en condiciones
de financiar el despegue de sus retofios. Suerte, la necesi-
tardn. Las grandes empresas aceptan muy pocas ideas de
fuera. Su vnica esperanza es encontrar una empresa pe-
quena y convencerles de las ventajas de su idea.

Recuerde: Una idea sin dinero no vale nada. Esté pre-
parado para renunciar a mucho a cambio de los fondos.

En el marketing, en muchas ocasiones los ricos se vuel-
ven mas ricos porque tienen los recursos para llevar sus
ideas a la mente. Su problema es separar las buenas ideas

168

LA LEY DE LOS RECURSOS

de las malas, y evitar el gastar dinero en demasiados pro-
ductos y demasiados programas. (Capftulo 5: Laley de la
concentracion.)

La competencia es feroz. Las grandes compaiifas ponen
mucho dinero detris de sus marcas. Procter & Gamble y
Philip Morns gastan cada una méis de 2000 millones de
délares al afio. General Motors gasta 1500 millones de dé-
lares al afo.

La vida puede ser injusta para los pequeiios comercian-
tes que se enfrentan a competidores grandes. Considere-
mos A&M Pet Products, una pequeiia empresa en Hous-
ton, Texas. A&M inventé la tierra para gatos
““cumpling’’, un adelanto importante en su categoria.

El concepto es sencillo. Cuando el gato usa su cama con
tierra, esta nueva tierra acumula el desperdicio facil de re-
coger y de tirar. No hace falta reemplazar toda la bandeja.

Lamarca ‘“‘Scoop Away’’, despegd en todas partes don-
de fue introducida. Esto llamé rdpidamente la atencién de
Golden Cat Corporation que tenia la marca niimero 1 en
este tipo de tierra: Tidy Cat.

Al reconocer una idea amenazadora en cuanto la vie-
ron, Golden Cat lanzé su propia versiéon de este tipo de
Tidy Scoop.

No s6lo aprovecharon la idea de A&M sino también to-
maron prestada la expresién Scoop (recoger con una pala)
que forma parte de su marca. (;Cuan desleal puede uno
ser?)
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El ganador de esta lucha de gatos probablemente lo de-

terminard el dinero. ¢ Quién tiene mas dinero para impul-
sar la 1dea?

El marketing de un producto técnico o empresarial
cuesta mucho menos dinero que el de un producto de con-
sumo, pues la lista de los prospectos es mas corta y la pu-
blicidad més barata. Sin embargo, en cualquier caso es ne-
cesario dedicar los fondos adecuados para pagar folletos,

organizar presentaciones y asistir a ferias, asi como hacer
publicidad.

En conclusion, primero tenga la idea, luego busque el

dinero para aprovecharla. Veamos algunos atajos que se
pueden tomar:

® Usted puede casarse con el dinero. Georgette Mosba-
cher se casé con el secretario de Comercio Robert Mos-
bacher en 1985. Tres afios més tarde, la sefiora Mosba-
cher compré La Praire, firma suiza de cosméticos, por
31.5 millones. ;:Dénde consiguié el dinero? De todo el
mundo. Empresas de capital riesgo, distribuidores de
La Prairie de Suiza y Japén mds sus propios recursos y
los de su marido. En su primer afio bajo el control de
(Georgette Mosbacher, las ventas de La Prairie crecie-

ron 30%. Luego ella vendid su participacién con una
fuerte plusvalia.

* Usted puede divorciarse del dinero. Frances Lear llegé

a Nueva York en 1989 a los 61 afios de edad. Acababa
de divorciarse de su marido Norman Lear, productor de
television (“‘All in the Family”’). Ten{a la determinacién
de lanzar una revista para mujeres mayores de 40 afios.
Estaba dispuesta a gastar 25 millones de los 112 millo-
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nes que esperaba recibir por su separacién. Al publicar
el quinto niimero Lear’s magazine tenia 350 000 lecto-

res.

 Usted puede encontrar el dinero en casa. Donald
Trump jamés hubiera llegado a ninguna parte de no ha-
ber sido por el apoyo de los millones de su padre.

¢ Usted puede ‘‘compartir’’ su idea por medio de fran-
quicias. Tom Monaghan consiguié un lugar en el mun-
do para Domino’s Pizza con una politica agresiva de
franquicias para su idea de entrega a domicilio.

Hemos hablado de las companias mis pequenas y sus
estrategias para recaudar fondos. ;Qué pasa con una em-
presa rica? ;Cémo deberia actuar ante la ley de los recur-
sos? La respuesta es simple: gastar lo suficiente. En la
guerra, los militares siempre son precavidos. ;Sabe cuan-
tos viveres sobraban al final de la operacién Tormenta del
Desierto? Muchos. Igual ocurre en el marketing. En el ca-
mino al éxito no se puede ahorrar.

La gente de marketing de mds éxito suele optimizar su
inversién. En otras palabras, no tienen utilidades en los
primeros dos o tres afios; lo reinvierten todo en marketing.

El dinero hace funcionar al mundo del marketing. St
quiere tener éxito, debe encontrar el dinero necesario para
hacer girar las ruedas del marketing.
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Serfamos negligentes si no advirtiéramos a nuestros lecto-
res de los peligros potenciales si se intenta aplicar las leyes
del marketing en una organizacién existente. Muchas de
estas leyes son contrarias al ego corporativo, ala sabiduria
convencional y a los premios Malcolm Baldrige.

La ley de la percepcién va en contra de la cultura empre-
sarial de muchas empresas donde el intentar ser el mejor
esta profundamente arraigado. La gente estd siempre dan-
do vueltas y tratando de compararse con el lider de su cate-
gorfa para luego ‘‘superar sus especificaciones’’. Es de lo
que trata la preocupacién por la calidad.

Para muchos es duro aceptar la ley del liderazgo. La
mayoria quiere pensar que llega arriba siendo los mejores,
no siendo los primeros.

Asi que jcuidado! La direccién no aceptarad facilmente
ninguna sugerencia que reste importancia a su estrategia
del mejor producto.

La ley del sacrificio puede causarle problemas. El ofre-
cer todo para todos, estd demasiado impregnado en la ma-
yorfa de las organizaciones. Si tiene dudas limitese a
pasear por los pasillos de cualquier supermercado.
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Encontrard variacién tras variacién en cuanto a tamafios,
sabores y formas. Desconcierta a la mente. Lo que ocurre
es penosamente obvio. Nadie quiere centrarse.

Las empresas grandes tienen oficinas llenas de gente de
marketing joven y brillante. ;Espera usted que estén sen-
tados sin hacer nada? Se ven obligados a retocar y hacer
mejoras. Al fin y al cabo, ;cémo pueden dejar huella en
la organizacién?

Asi que jcuidado! A esa gente de marketing joven y bri-
llante no le gustard ver frenados sus esfuerzos.

La ley de la concentracién sugiere la necesidad de po-
seer una palabra en la mente de los prospectos. ;Qué pala-
bra posee su compaiiia en la mente de sus prospectos? ‘‘No
s¢’’, podria ser su respuesta. ‘‘Hacemos una variedad de
productos para diferentes industrias’’.

Asi que jcuidado! Le toca podar y no sera facil vender
la 1dea a los jefes.

Laley de la perspectiva frustrara a cualquiera que bus-
que victorias ripidas de marketing. Las empresas quieren
ver resultados instantaneos.

Asi que jcuidado! A corto plazo los contadores le haran
la vida imposible.

La ley mis peligrosa de tratar es la de la extensién de
linea. En este caso, debe estar dispuesto a destruir lo que
la direccién considera una verdad indiscutible: Las gran-
des marcas con é€xito encierran un valor que se puede
aprovechar en diferentes productos.
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La extensién de linea parece 16gica en la sala de consejo.
No habri un consejero entre una docena que esté dispues-
to a poner en duda el criterio de la direccion en este asunto

critico.
Asi que jcuidado! La direccién no aceptari de buena
gana los esfuerzos para frenar sus pretensiones expansio-

nistas. Posiblemente tenga que esperar a que se vayan. La
direccién es mutable pero las leyes del marketing no lo

SOI.

Yale hemos advertido. 8i violalas leyes inmutables, co-
rre el riesgo de fracasar. Si aplica las leyes inmutables
corre el riesgo de ser insultado, ignorado o condenado.

Tenga paciencia. Las inmutables leyes del marketing le
ayudar4n a triunfar. El éxito es la mejor de las reinvindica-

ciones.
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& La ley de la sinceridad: expongale al
consumidor su problema, sus aspectos
negativos y sea franco con €l si quiere
presentar una mejor imagen ante €l.

¢ Laleydelaextensiondelinea:cuando
uno intenta vender todos los articulos a
todo el piblico acaba por tener pro-
blemas. Las compafiias que crean exceso
de lineas de productos pierden siempre
participacion del mercado.

) L . H . . L .o
el A
" 1218 EN] TR T T T Y P P O L

o — —e
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| / : | ® Laleydelaescalera:la guerranoseha

i§ 0 perdido siuno no consigue ser el niimero
I 1 uno. A veces conviene ser un pequefio
| # pez en una gran alberca, a ser un pez
It grande en una alberca pequefia, pues
i : s6lo entonces podrd uno examinar de
I § cerca las debilidades de los principales

consumidores.

Con extraordinaria franqueza y gran
autoridad Al Ries y Jack Trout nos
proporcionan sus reglas para tener e€xito
siempre en el mercado del marketing
internacional.

ALRIEsy Jack TRouTdirigenuna empresa
consultora de marketing en Greenwich,
Connecticut, y atienden a clientes como
AT&T y Weyerhaeuser; son autores de
los best-sellers internacionales Posicio-
namiento, La querra de la mercadotecnia y
Marketing de abajo hacia arriba (La revolu-
cion del marketing).
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