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Introduccion

«Lo que pasa es que nos falta comunicacién.»

;Cudntas veces ha escuchado esta frase? La «falta de comunicacion» es la razén
mds comuin y frecuente que las personas dan para explicar sus problemas.

Problemas en los negocios, problemas con el gobierno, problemas laborales,
problemas matrimoniales. Si tan sélo los individuos dedicaran tiempo para comu-
nicar sus sentimientos y explicar sus razones, muchas de las dificultades del mun-
do desaparecerian del todo o en parte. La gente parece creer que, sea cual fuere
el problema, se resolverd con sentarse a hablar sobre éste con los interesados. Es
poco probable.

Hoy, la comunicacién es el problema. La sociedad americana se ha convertido
en la primera sociedad sobrecomunicada del mundo. Cada afio emite mucha mayor
comunicacién que la que recibe.

Nueva forma de contemplar la comunicacion

Este libro trata de un nuevo enfoque de la comunicacidn, al que se le ha dado el
nombre de posicionamiento*, y los ejemplos que se presentan se han tomado de
la mds dificil de todas las formas de comunicacién: la publicidad.

Se trata de una forma de comunicacién que, desde el punto de vista del recep-
tor, goza de poca estima. En la mayoria de los casos, la publicidad es algo no
deseado, mal visto y en algunas circunstancias se detesta.

Para muchos intelectuales, hacer publicidad significa vender el alma a las grandes
empresas; algo que no merece un estudio serio.

No obstante tal reputacién —o quiza por eso mismo— el campo de la publici-
dad es un excelente terreno de prueba para las teorias sobre la comunicacién. Si
el posicionamiento funciona en publicidad, también ha de funcionar otra actividad
gue requiera comunicacién masiva.

* El término inglés positioning se ha traducido a lo largo del libro como pesicionamiento, neolo-
gismo ampliamente utilizado en marketing v publicidad (V. de! E. ).
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VIt Introduccion

Asi, los ejemplos de este libro se podrian haber tomado lo mismo del campo
de la politica que de la guerra, los negocios ¢ incluso de la lucha por conquistar
al sexo opuesto.

O de cualquier forma de actividad humana que suponga influir en la mente de
los demds. Sea que se desee promover un coche, un refresco, una computadora,
o un candidato o la propia carrera.

El posicionamiento es un concepto que ha alterado la naturaleza de la publici-
dad. Se trata de un concepto tan simple que la gente no logra entender lo potente
que €s.

Adolfo Hitler practicé la conquista de posiciones. Lo mismo hace Procter &
Gamble o cualquier politico famoso.

Definicién de posicionamiento

El posicionamiento comienza en un «producto». Un articulo, un servicio, una com-
pafiia, una institucién o incluso una persona. Quizds usted mismo.

Pero el posicionamiento no se refiere al producto, sino a lo que se hace con
la mente de los probables clientes o personas a las que se quiere influir; o sea,
cémo se ubica el producto en la mente de éstos.

Por lo mismo, no es correcto llamar a este concepto «posicionamiento del pro-
ducto», como si se le hiciera algo al producto en si.

Pero esto no quiere decir que el posicionamiento no comporte un cambio. Si
lo comporta. Pero los cambios que se hacen a los nombres, a los precios y al em-
balaje no son en realidad cambios del producto mismo.

Se trata s6lo de cambios superficiales, en la apariencia, que se realizan con
el propésito de conseguir una posicién valiosa en la mente del cliente en perspec-
tiva.

El posicionamiento s también lo primero que viene a la mente cuando se trata
de resolver el problema de c6mo lograr ser escuchado en una sociedad sobreco-
municada.

Coémo se inicia el posicionamiento

Si hay alguna palabra que ha marcado el curso de la publicidad desde hace un de-
cenio, esa palabra es «posicionamiento».

El posicionamiento se ha convertido en el elemento mds importante para la gente
dedicada a la publicidad y al marketing, y no sélo en Estados Unidos, sino en el
resto del mundo. Profesores, politicos y editorialistas ya utilizan esta palabra.

La mayoria coincide en que el posicionamiento comenzd en 1972 cuando es-
cribimos una serie de articulos titulados «La Era del Posicionamiento» para la pu-
blicacidn del Advertising Age.
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Desde entonces, hemos dado mds de 1.000 conferencias sobre el posiciona-
miento a grupos dedicados a la publicidad en 21 paises diferentes de todo el mun-
do. También hemos distribuido mds de 150.000 ejemplares del pequefio libro na-
ranja que contiene nuestros articulos que publicara Advertising Age.

El concepto de posicionamiento ha cambiado las estrategias publicitarias.

«Somos el café que ocupa el tercer lugar de ventas en Estados Unidos», dice
el anuncio radiofénico de Sanka.

(El tercer lugar? ;Qué ha pasado con aquellas palabras publicitarias de antes:
«¢| primero», «el mejor», «el mds excelente»?

Lo que ha ocurrido es que aquellos viejos tiempos de la publicidad ya han pa-
sado de moda, v lo mismo las palabras que se usaban. Hoy se emplean comparati-
vos en vez de superlativos.

«Avis es solo ¢l nimero 2 en alquiler de coches; entonces, ;por qué recurrir
a nosotros? Porque nos esforzamos mds.»

«Seven Up: el refresco sin cola.»

En la Avenida Madison a esto lo llaman lemas de posicionamiento.

Los agentes de publicidad que los crean, gastan el dinero y el tiempo de inves-
tigacién buscando posiciones o huecos en el mercado. Pero el posicionamiento
ha suscitado el interés mucho mds alld de la Avenida Madison, y con razén.

Todo el mundo puede emplear la tdctica del posicionamiento para salir adelante
en el juego de la vida. Hay que ver las cosas de esta manera: si usted no entiende
ni usa estos principios, puede estar seguro que lo hardn sus competidores.
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JEn qué consiste
el posicionamiento?

;Cémo fue que un concepto dificil de digerir, como es el «posicionamiento», se
volvié tan popular en un negocio que se distingue por su creatividad?

En realidad, el decenio pasado se podria caracterizar muy bien por una «vuelta
a la realidad». La era de los caballeros medievales y de los piratas con un parche
en el ojo cedid el lugar a conceptos de posicionamiento como el de la cerveza Lite
«Todo lo que siempre ha deseado usted en una cerveza y menos.»

(Poético? Si. ;Artistico? Si. Pero también una directa y bien definida explica-
cién de la premisa bdsica del posicionamiento.

Para salir airoso hoy, es preciso ser realista. Y la realidad que verdaderamente
cuenta es la que ya estd en la mente del probable cliente.

Ser creativo, crear algo que no exista ya en la mente, se vuelve cada vez mds
dificil; quizd imposible.

El enfoque fundamental del posicionamiento no es crear algo nuevo y diferen-
te, sino manipular lo que ya estd en la mente; reordenar las conexiones que ya
existen.

El mercado de hoy ya no reacciona ante las estrategias que funcionaron en el
pasado. Hay demasiados productos, demasiadas compaiifas, demasiados «ruidos»
en el mercado.

La pregunta que con mayor frecuencia se hace es por qué. ;Por qué se necesita
un nuevo enfoque en publicidad y en marketing?

La sociedad sobrecomunicada

La respuesta es que somos una sociedad sobrecomunicada.

El gasto anual per cépita en publicidad en Estados Unidos es hoy de 376,62
délares (comparado con unos 20 délares en el resto del mundo).

Si alguien gasta un millén de dolares al afio en publicidad, estd <bombardean-
do» al hombre de 1a calle con algo menos de medio centavo de publicidad, y éste
se pierde a lo largo de los 363 dias del afio. Esto no impacta a un consumidor
que ya estd expuesto a 376,61% délares de publicidad de otras compatfiias.

En nuestra sociedad sobrecomunicada, hablar del impacto de su publicidad equi-
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2 Posicionamiento

vale a exagerar seriamente la posible eficacia del mensaje. Es una perspectiva ego-
céntrica que no tiene contacto alguno con la realidad del mercado.

En la selva de la comunicacién de hoy, el tinico medio para destacar es saber
escoger, concentrandose en pocos objetivos, practicando la segmentacién. En una
palabra, «conquistando posicioness.

L.a mente, como defensa contra el volumen de las comunicaciones de hoy, ta-
miza y rechaza mucha de la informacién que le liega. En general, sélo acepta aquello
que encaja con los conocimientos y experiencias anteriores.

Se han gastado millones de délares procurando cambiar mentalidades a base
de publicidad. Una vez que alguien se ha formado una opinion, resulta casi impo-
sible cambiarla.

Desde luego, eso no se logra con una fuerza débil como es la publicidad. «No
me confunda con datos; ya tengo formada mi opinidn.» Asi es como actia mucha
gente.

La persona promedio tolera que le digan algo acerca de lo que desconoce total-
mente. (Razdn por la cual la «noticia» es un enfoque efectivo en publicidad.) Lo
que la gente no permite es que le digan que estd equivocada. Cambiar la opinién
es el camino que lleva al desastire publicitario.

La mente sobresimplificada

La dnica defensa que la persona tiene en nuestra sociedad sobrecomunicada es una
mente sobresimplificada.

Sélo modificando la ley de la naturaleza que nos otorga nada mds que 24 horas
al dia se logrard un modo de atiborrar con mds cosas la mente.

La mente promedio es ya una esponja goteante que sélo logra absorber mds
informacién a expensas de lo que ya tiene dentro. Sin embargo, seguimos envian-
do mds informacién a esa esponja sobresaturada y nos decepcionamos cuando no
logramos que nuestros mensajes se abran camino.

La publicidad, desde luego, es sélo la punta del iceberg de la comunicacion.
Nos comunicamos unos con otros a través de una amplia variedad de modos des-
concertantes y en un volumen que aumenta en progresiéon geométrica.

El medio quizé no sea el mensaje, pero influye fuertemente en el mensaje en
si. En vez de ser un sistema de transmisién, el medio actia como un filiro. Sdlo
una diminuta fraccion del material original alcanza la mente del receptor.

Ademds, lo que recibimos muestra la influencia del cardcter de nuestra socie-
dad sobrecomunicada. Las «generalidades destellantes» se han convertido en el estilo
de vida de nuestra sobrecomunicada sociedad. Y huelga decir que funcionan.

Desde el punto de vista técnico, podemos aumentar al menos 10 veces el volu-
men de la comunicacién. Ya las emisiones de television via satélite son comunes.
Cada familia puede tener hasta 100 canales de donde elegir.

Y atin hay mds cosas. La compaiia Phillips estadounidense introdujo al mer-
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cado un disco duro para computacién que puede contener 600 megabytes de infor-
macién, lo suficiente para almacenar completa la Enciclopedia Britdnica.

Es algo sorprendente, pero jquién trabaja en un disco duro para la mente? ;Quién
trata de ayudar al cliente a que haga frente a la complejidad que abruma de tal
manera su mente, que la reaccion mds normal ante la riqueza de informacion ac-
tual es cerrar la védlvula de entrada, aceptando menos y menos de lo que estd tan
al alcance? El problema de la comunicacidn es la comunicacidn misma.

El mensaje sobresimplificado

La mejor manera de llegar a nuestra sobrecomunicada sociedad es el mensaje
sobresimplificado.

En comunicacion, lo menos es mds; come en arquitectura. Para penetrar €n
la mente, hay que afilar el mensaje. Hay que echar por la borda las ambigiiedades,
simplificar ¢l mensaje... y luego simplificarlo ain mds si se desea causar impre-
sién duradera.

La gente que vive de la comunicacién sabe cudn necesaria ¢s la sobresimplifi-
cacion.

Supongamos que ha encontrado un politico al que le gustaria promover. En
los primeros cinco minutos sabrd usted mas de ese producto politica que lo que
aprenderd el votante promedio en los siguientes cinco afios.

Como serd muy poco el material acerca de su candidato que logrard entrar en
la mente del votante, la tarea que usted tiene delante no es un proyecto de «comu-
nicacién» en el sentido comun de la palabra.

Es un proyecto de seleccién. Tiene que seleccionar el material que tiene mas
oportunidad de abrirse camino.

El enemigo que impide el impacto de los mensajes que usted envia es ¢l volu-
men mismo de la comunicacién. Sélo cuando haya usted apreciado la naturaleza
del problema entenderd la solucion.

Cuando desee comunicar las ventajas de determinadoe candidato politico, las
de un producto o las de usted mismo, ha de ver las cosas al revés,

Hay que buscar la solucién del problema no dentro del producto, ni siquiera
dentro de la propia mente.

Hay que buscar la solucién del problema dentro de la mente det cliente en pers-
pectiva.

En otras palabras, como s6lo una parte minima del mensaje lograra abrirse ca-
mino, debe usted desentenderse del extremo emisor y se debe concentrar en ¢l
extremo receptor. Debe usted concentrarse en la manera de percibir que tiene la
otra persoma, no en la realidad del producto.

«En politica», dice John Lindsay, «la percepcion es la realidad». Y otro tanto
ecurre en publicidad, en los negocios y en la vida.

Pero, ;qué decir de la verdad? ;Qué decir de los hechos de la situacion?

;Qué es la verdad? ;Qué es la realidad objetiva? Todo ser humano parece creer
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de manera intuitiva que su mundo interno es la clave para la verdad universal.
Cuando hablamos de la verdad, ;de qué verdad estamos hablando? ;De la pers-
pectiva desde dentro o de la perspectiva desde afuera?

No es lo mismo. Para decirlo con palabras de otra era: «El cliente siempre tie-
ne razén.» Y por extension, el vendedor o el comunicador siempre est4 equivocado.

Quiz4 parezca cinico aceptar la premisa de que el emisor estd equivocado y
el receptor estd en lo justo. Pero no hay otro medio, si se desea que el mensaje
lo acepte otra mente humana.

Ademads, ;quién puede decir que la perspectiva desde adentro hacia afuera es
mds precisa, en algin sentido, que la perspectiva de afuera hacia adentro?

Al invertir el proceso, al centrarse en el cliente en perspectiva y no en el pro-
ducto, se simplifica el proceso de seleccién. También se aprenden conceptos y
principios que pueden incrementar en gran medida la efectividad de la comunicacién.
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El asalto
a la mente

Todos nos hemos enamorado del concepto de «comunicacion». {Existen colegios
donde, incluso, se llama ahora «comunicacién» a los ejercicios donde el maestro
muestra objetos y el alumno dice su nombre.) No suele apreciarse el dano que
nos inflige nuestra sobrecomunicada sociedad.

En comunicacion, lo mds es menos. Nuestro manirroto uso de la comunica-
cién para resolver miiltiples asuntos y problemas sociales ha congestionado tanto
nuestros canales, que s6lo una exigua fraccién de los mensajes logra llegar a su
destino. Ademas, no suelen ser los mds importantes.

El congestionamiento de las transmisiones

Como ejemplo, témese la publicidad. Estados Unidos, que tiene sélo el 5 por 100
de la poblacién mundial, consume mds del 50 por 100 de la publicidad que se crea
en el mundo. (Y seguramente crefa usted que se derrochaba energia; en realidad,
utiliza sélo el 30 por 100 de la energia del mundo entero.)

La publicidad, desde luego, es un pequeiio canal en el gran rio de la comu-
nicacion.

Veamos los libros. En Estados Unidos se publican al aio unos 30.000 libros;
al afio siguiente, otros 30.000. Pero uno no se imagina la inmensa cantidad que
tal cifra supone, hasta que se considera que el interesado deberia dedicarse a leer
alo largo de diecisiete anos durante las 24 horas del dfa, para agotar la produccion
anual.

;Quién puede mantener ese paso?

Veamos los periédicos. Cada afo se utilizan en Estados Unidos mds de 10 mi-
llones de toneladas de papel impreso, lo cual significa un promedio de consumo
anual de 45 kilos del mismo por persona.

Cabe preguntarse si la persona promedio puede asimilar toda esa informacion.
La edicién dominical de un gran periddico metropolitano como The New York Times,
puede contener unas 500.000 palabras. Para leerlas todas a la velocidad de una
lectura normal de 300 palabras por minuto, s¢ requeririan unas 28 horas. O sea,
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6 Posicionamiento

que no sélo se perderia todo el domingo, sino ademds una buena parte del resto
de la semana.

. Qué parte de esta informacién se filtra?

Tomemos la television. Se trata de un medio reciente, ya que apenas cuenta
con cuarenta afos de existencia. No obstante ser un medio poderoso y penetrante,
no ha logrado sustituir a la radio, los periédicos ni a las revistas ilustradas.

Cada uno de estos antiguos medios es mayor y mas fuerte que nunca.

La television, por tanto, ¢s un medio mas. Y es espantosa la cantidad de comu-
nicacién adicional que difunde.

E! 98 por 100 de los hogares estadounidenses tienen al menos un aparato de
televisién (y un tercio posee dos aparatos 0 mas).

El 96 por 100 de las personas que cuentan con un aparato de television logran
captar cuatro o mds canales (y hay mds de un tercio de familias que pueden sinto-
nizar 10 o mas). ‘

La familia americana media ve televisién durante 7 horas 22 minutos cada dia.
(Mds de 51 horas cada semana.)

La imagen de la television, lo mismo que la de las peliculas del cine, es una
toma fija que cambia a razén de 30 veces por segundo; ello quiere decir que la
gran familia americana estd expuesta a unas 750.000 imdgenes de television al dia.

No solo se nos sobresatura con imagenes, e€sto también ocurre con el papel.
Por ejemplo, la mdquina fotocopiadora Xerox. Las empresas americanas manejan
miis de 1,4 billones de piezas de papel al ano. Quiere decir que son 5,6 mil millo-
nes por cada dia laborable.

En el Pentigono, las maquinas fotocopiadoras producen 350.000 copias al dia,
que se distribuyen por todo el Departamento de Defensa, lo cual equivale a 1.000 no-
velas de buen tamano.

El mariscal Montgomery dijo: «La Segunda Guerra Mundial terminara en el
momento en que las naciones combatientes se queden sin papel.»

Fijese en los envases. Una caja de cereales, marca Total, de 225 gramos, con-
tiene 1.268 palabras impresas, mds la oferta de un folleto sobre nutricién (que
contiene otros 3.200 términos mas}.

El asalto a la mente ocurre de multiples maneras. El Congreso de Estados Uni-
dos aprueba unas 500 leyes al afio (lo que ya de por si es un exceso), pero las
dependencias reguladoras promulgan unos 10.000 nuevos reglamentos en ese mismo
lapso.

Las dependencias reguladoras tampoco miden el niimero de sus palabras. Tenga
en cuenta que: el Padrenuestro contiene en inglés 56 términos; el discurso mas
importante de Lincoln 266 palabras; los diez mandamientos 297; la declaracion
de la independencia estadounidense 300, y una orden gubernamental 26.911 palabras.

A nivel estatal, cada afio se presentan 250.000 proyectos de leyes y se aprue-
ban 25.000 en las legislaturas, lo que complica ain mds la marafa legal.
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La ignorancia de la ley no constituye un elemento de defensa; pero parece que
sf lo es la ignorancia por parte de los legisladores. Nuestros hombres de leyes con-
tinian aprobando miles de disposiciones, cuyo Iastro no se puede seguir. Y aun
en caso de que pudiera hacerse, resultaria imposible recordar en qué difiere la ley
de un Estado de la de otro.

;Quién lee, ve u oye todo este monstruoso caudal de comunicacién?

Hay congestionamiento de tréfico en los cruces de la mente. Los motores se
sobrecalientan y los dnimos, lo mismo que la temperatura, s¢ elevan.

George Bush, Ted Kennedy y Chevrolet

:Qué se sabe acerca de George Bush? La mayoria sélo sabe tres cosas: 1) que
es apuesto; 2) que es originario de Texas; 3) que es el presidente de Estados Unidos.

No es mucha informacién considerando que se trata de una persona que ha
dedicado buena parte de su vida al servicio publico. Aunque sea suficiente para
habetlo promovido a la presidencia de Estados Unidos. En realidad, hay muchas
personas que no saben mucho sobre €1, Un sondeo realizado por la revista People du-
rante la campaiia mostrd que el 44 por 100 de los consumidores en cierto supermer-
cado no lo conocian, a pesar de haber sido vicepresidente durante ocho afios.

Por otro lado, 93 por 100 de los consumidores reconocieron que el famoso
«Mister Proper», ¢l genio de la botella del limpiador de la compafifa Procter &
Gamble, les era mds familiar (a pesar de no haber sido anunciado en esa época
en television), lo cual demuestra el poder de la publicidad para registrar un men-
saje sencillo.

.Y cudnto se sabe sobre la vida de Ted Kennedy? Probablemente mucho mds
que sobre la de George Bush. Y quizi lo suficiente para impedir que resulte electo
presidente de Estados Unidos.

Para decirlo en pocas palabras, la comunicacién en una sociedad sobrecomu-
nicada resulta dificil. De modo que, a menudo, es mejor no comunicar, a menos
que se esté dispuesto a conquistar posiciones a largo plazo.

Nadie tiene una segunda oportunidad para causar una buena primera impresion.

;Qué le dicen a usted los siguientes nombres: Camaro, Cavalier, Caprice, Che-
vett, Citation, Corvette y Monte Carlo?

Nombres de modelos de coche, ;no es asi? ;No se sorprende de saber que todos
son modelos de Chevrolet?

Chevrolet es la empresa que més publicidad tiene en todo el mundo. No hace
mucho, General Motors gasté mas de 178 millones de d6lares para promover el
Chevrolet en Estados Unidos, lo cual equivale a 487.000 délares al dia, 0 20.000 do-
lares en una hora.

Qué sabe usted del Chevrolet, de los motores, transmisiones o neumaticos
del mismo, de sus asientos, recubrimientos y direccion?

Sea honesto. ;Cudntos modelos Chevrolet conoce? ;Sabe las diferencias entre
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unos y otros? Es dificil, ;no? La unica respuesta a los problemas de la sociedad
sobrecomunicada es la respuesta dada por el posicionamiento.

Para resolver el congestionamiento de trafico en la autopista mental del cliente
en perspectiva, hay que emplear un enfoque sobresimplificado: la técnica de la
ruta principal.

Casi la mitad de las ocupaciones en Estados Unidos se pueden clasificar como
tareas de informacién. En realidad, ninguna es inmune a las consecuencias de una
profunda participacion en nuestra sobrecomunicada sociedad.

Practicamente todo el mundo puede aprender a aplicar las lecciones de la ruta
principal a su propia vida, tanto en el hogar como en la oficina.

La explosion de medios

Otra de las razones por la que nuestros mensajes se pierden se debe a la cantidad
de medios que hemos inventado para satisfacer nuestra necesidad de comunica-
cién. Por ejemplo:

Existe la televisién: comercial, por cable y de circuito cerrado.

Estd la radio: AM y FM.

Estd la calle: carteles y anuncios panordmicos.

Estdn los periGédicos: matutinos, vespertinos, con una frecuencia diaria, sema-
nal y dominical.

Se distribuyen revistas ilustradas; algunas destinadas al ptiblico en general, otras
para determinados consumidores; revistas para aficionados, para hombres de
negocios, revistas especializadas.

Y, desde luego, estdn los anuncios en trenes, autobuses, camiones, metros,
taxis. Generalmente, todo 1o que se mueve lleva un «mensaje de un patrocinador».

Incluso el cuerpo humano se ha convertido en un anuncio ambulante de Adi-
das, Gucci, Pucci y Gloria Vanderbilt.

Pero regresemos nuevamente a la publicidad. Concluida la Segunda Guerra
Mundial, el consumo per c4pita de publicidad en Estados Unidos era de unos 25 do-
lares al afio. Hoy, dicha cifra se ha multiplicado unas 15 veces. (Desde luego,
hay que tener en cuenta la inflacién, aunque el monto es de por si bastante alto.)

;Conoce usted 15 veces mejor los productos que compra? Usted estd recibien-
do mayor publicidad, aunque su mente no logre absorberla mas que antes. Lo que
puede usted asimilar tiene un limite y aun 25 délares al afo destinados a publici-
dad superaban ese limite. El recipiente de un volumen de algo mds de un litro
que lleva usted sobre los hombros no puede contener mas.

A razén de 400 délares por persona, el consumidor americano recibe ya el doble
de publicidad por afio que el canadiense; cuatro veces més que el britdnico y cinco
veces mas que el francés promedio.

Aunque nadie duda de la capacidad financiera del anunciante para soportar el
gasto, cabe preguntarse si mentalmente el consumidor puede asimilarlo todo.

Cada dia, miles de mensajes publicitarios compiten por lograr un lugar en la
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mente del cliente. Y no hay que desconocerlo: la mente es el campe de batalla.
Dicha guerra publicitaria tiene lugar dentro de unos 15 centimetros ciibicos de ma-
teria gris. Y se trata de una jucha violenta, sin defensas ni cuartel.

La publicidad es un negocio brutal, donde los errores pueden resultar caros,
pero de la misma guerra publicitaria han surgido principios que nos ayudan a abrirnos
paso en nuestra supercomunicada sociedad.

La explosion de productos

Otra tazén de que los mensajes se sigan perdiendo, es la cantidad de productos
que hemos inventado para atender a nuestras necesidades fisicas y mentales. Por
gjemplo, la comida. Los supermercados de Estados Unidos suelen tener Xpuestos
unos 12.000 productos individuales o marcas. El consumidor no encuentra lugar
para descansar 1a vista. De todas formas, dicha explosién de articulos podria ser
peor.

En Europa se han desarrollado super supermercados; los hipermercados, don-
de el espacio destinado a los productos es varias veces mayor. Briggs en Cincina-
ti, el primer hipermercado de Estados Unidos, tiene una capacidad para 60.000
productos.

La industria de alimentos empaquetados espera, desde luego, que la prolifera-
cién contintie. Las rayas que aparecen en los costados o al pie de los envases —el
Cédigo Universal de Productos— se componen ya de 10 digitos. (El nimero del Se-
guro Social del estadounidense sélo tiene nueve, y se trata de un sistema que con-
trola a2 mds de 200 millones de personas.)

Y lo mismo se puede afirmar del campo de la industria. Por ejemplo, en ¢!
Thomas Register aparecen 80.000 compaiiias. Hay 292 fabricantes de bombas cen-
trifugas y 326 constructores de controles electrénicos, por citar solamente dos ca-
tegorias al azar.

Hay medio millén de marcas registradas activas en la Oficina de Patentes de
Estados Unidos, pero anualmente se afiaden 25.000 (sin contar que s¢ venden cen-
tenares de miles de productos sin marca).

En un afio promedio, las 1.500 compafiias que aparecen en la Bolsa de Valores
de Nueva York introducen mas de 5.000 productos nuevos «de importancia». Y
cabe suponer que son muchos mds los que se pueden calificar de «sin importan-
ciar. No se menciona la multiplicidad de productos y servicios que venden los otros
cinco millones de empresas americanas.

Los medicamentos. En Estados Unidos existen unos 100.000 medicamentos
que se venden tinicamente con receta. Si bien muchos de ellos son singulares y
los recomiendan casi exclusivamente los especialistas, ¢l médico en general tiene
ante si un trabajo herculeo para mantenerse informado sobre la multitud de pro-
ductos farmacéuticos disponibles.

;Herciileo? {No! Es un trabajo imposible. El mismo Hércules no padria haberse
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enfrentado sino a una pequefa fraccién de todos esos farmacos. Esperar mds es
desconocer por completo la capacidad limitada incluso de la mente mads brillante.

(Y cémo se las arregla una persona promedio para hacer frente a la explosion
de productos y de publicidad? No muy bien. Los estudios que se han realizado
sobre la sensibilidad del encéfalo humano han demostrado la existencia de un fe-
nomeno denominado «sobrecarga sensorials,

Los cientificos han descubierto que la gente es capaz de recibir sélo una canti-
dad limitada de sensaciones. Al llegar a cierto nivel, el cerebro queda en blanco
y se niega a funcionar normalmente. (Los dentistas han capitalizado algunos de
estos descubrimientos: colocan audifonos al paciente y suben el volumen hasta que
ya no se percibe la sensacion de dolor.)

La explosion publicitaria

Aunque parezca irénico, a medida que la eficacia de la publicidad disminuye, su
uso aumenta. Y no sélo en volumen, sino también en el nimero de usuvarios.

Médicos, abogados, dentistas y economistas comienzan a utilizarla. Y hasta
Instituciones como las iglesias y los gobiernos producen cada vez mds publicidad.
(En afios recientes el gobierno americano gastd 228.857.200 délares en la misma.)

Los profesionales acostumbraban a pensar que usar la publicidad era indigno;
pero para algunos, los délares son mds importantes que la dignidad. Asi que para
obtener mayores ingresos, médicos, abogados, dentistas, optometristas, economistas
y arquitectos, han empezado a promoverse a través de ella.

Los servicios legales Cleveland de Hyatt gastan cuatro millones y medio al afio
en publicidad por television. Jacobs & Meyers es otro gran anunciante del 4rea legal.

La publicidad estd por comenzar pronto entre la profesién médica por una simple
razén: nuestra sobrecomunicada sociedad estd en vias de volverse sobremedicada
también. Un estudio del Departamento de Salud y Servicios Humanos de Estados
Unidos predice que en pocos afios podria haber en ese pais 70.000 médicos mas
que los que se necesitan.

¢Qué hard ese excedente de profesionales para encontrar pacientes y ejercer
su profesién? Recurrir a la publicidad, elaro estd.

Pero los que son enemigos de la publicidad afirman que ésta degrada su profe-
si6n. Asi es, en efecto. Para hacer publicidad efectiva, actualmente hay que des-
cender del pedestal y pegar el oido al suelo y entrar en sintonia con la frecuencia
del probable cliente.
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Penetracion
en la mente

En nuestra sociedad sobrecomunicada se da la paradoja de que nada es mds im-
portante que la comunicacién. Con ella, todo es posible; sin ella nada se puede
lograr, por inteligente y ambicioso que uno sea.

Lo que llamamos suerte, de ordinario no es mds que el resultado de una comu-
nicacién bien llevada.

Decir 1o que s¢ debe, a la persona adecuada, en €l momento mds apropiado.
Es encontrar lo que los ingenieros de la NASA, de Houston, llaman una «ventana
en el espacio».

El posicionamiento es un sistema organizado para enconirar ventanas en la mente.
Se basa en el concepto de que la comunicacién s6lo puede tener lugar en el tiempo
adecuado y bajo circunstancias propicias.

Manera fdcil de entrar en la mente

La mejor manera de penetrar en la mente de otro es ser el primero en llegar.

Se puede demostrar la validez de este principio formulando unas cuantas pre-
guntas sencillas:

;Cémo se llamé el primer piloto que vold solo sobre el Atldntico Norte? Char-
les Lindbergh.

Ahora, jcémo se llamé la segunda persona que volé sola sobre el Atldntico
Norte?

Ya no es tan ficil responder.

.Cémo se llamé el primer astronauta que pis6 la Luna? Neil Armstrong, claro
estd.

;Cémo se llamod el segundo?

;Cuil es el nombre de la montafia mds alta que hay en el planeta? El Monte
Everest, que se encuentra en ¢l Himalaya.

;Cémo se llama la segunda montafia mas alta del mundo?

;Cémo se llama la persona con la que usted hizo el amor por primera vez?

.Y el nombre de la segunda?

11
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Es muy dificil desbancar a la primera persona, a la primera montafa, a la pri-
mera compafiia que ha logrado una posicién en la mente.

Kodak en fotografia; IBM en computadoras; Xerox en copiadoras; Hertz en
alquiler de coches; Coca-Cola en refrescos; General Electric en cuestiones eléc-
tricas.

Lo primero que se necesita para «fijar el mensaje en la mente de un modo inde-
leble» no es un mensaje, sinc una mente. Una mente en blanco, que no haya sido
marcada con €l hierro de otra ganaderfa. Y lo que es cierto en los negocios lo
es también en la vida.

Los bi6logos hablan de «impronta» al referirse al primer encuentro entre el animal
recién nacido y su madre natural. El joven animal no tarda més que unos cuantos
segundos en fijar de modo indeleble en su memoria la identidad de su madre.

Uno puede pensar que todos los gansos son iguales, pero incluso el ganso de
un dia de vida siempre reconocerd a su madre, por mucho que se entremezcle en
la bandada.

Bueno, esto no es del todo cierto. Si el proceso de acercamiento se interrumpe
porque se interpone un perro o un gato o incluso un ser humano, el pequeiio ganso
tratard a ese sustituto como si fuera su madre natural, aunque sea muy diferente
de la misma.

El enamoramiento es un fenémeno similar. Aunque la gente tiene mayor capa-
cidad de escoger que los gansos, no es tan selectiva como se podria pensar.

Lo que mds cuenta es la receptividad. Se han de encontrar dos personas en
una situacion en que ambas sean materia dispuesta; las dos han de tener las venta-
nas abiertas, o sea, no estar profundamente enamoradas de una tercera persona.

El matrimonio, como institucién humana que es, se basa en el concepto de que
es preferible ser el primero que el mejor.

Y lo mismo ocurre en los negocios.

Si uno quiere tener éxito tanto en el amor como en los negocios, hay que con-
vencerse de la importancia de ser el primero en penetrar en la mente.

Se logra crear lealtad hacia una marca en el supermercado de la misma manera
en que se crea la lealtad entre los conyuges en el matrimonio. Impacte primero
y luego procure no dar pie para que haya un cambio.

Manera dificil de entrar en la mente

¢ Y qué pasa si el nombre de uno no es Charles, Neil, Kleenex o Hertz? ;Qué su-
cede si alguien penetrd primero en la mente del comprador en perspectiva?

La manera dificil de penetrar en la mente es hacerlo en segundo lugar. El se-
gundo no aparece por ninguna parte.

¢Cudl es el libro mds vendido y también el que s¢ imprimié por primera vez
con caracteres de imprenta? La Biblia, como todo el mundo sabe.

.Y el segundo libro de mayor venta? ;Quién sabe!
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Nueva York es ¢l puerto con més trifico de Estados Unidos. ;Cudl es el se-
gundo? ;Creerfa usted que Hampton Roads, en Virginia? Asi cs.

;Quién fue la segunda persona que vol6 sola sobre el Atldntico Norte? Los
autores quisieran saber la respuesta. Pero ahorrese la consulta: Amelia Earhart
no fue la segunda persona que volé sola sobre el Atldntico Norte, aunque fue la
primera mujer que lo hizo. Pero, ;quién fue la segunda mujer?

Si usted no ha entrado en la mente del cliente en perspectiva en primer lugar
(desde el punto de vista personal, politico o corporativo), entonces tiene un pro-
biema de posicionamiento.

En una competicion deportiva, la ventaja estd a favor del caballo mds rdpido,
del equipo mds fuerte, del mejor jugador. «La carrera no es siempre del mds ve-
loz, ni la batalla del mds fuerte, pero sobre esta base se hacen las apuestas», dijo
Damon Runyan.

No ocurre lo mismo en una carrera mental. En una batalla mental, las ventajas
estdn a favor de la primera persona, del primer producto, del primer politico que
entra en la mente del cliente.

En publicidad, el primer producto que gana la posicién tiene una ventaja enor-
me: Xerox, Polaroid, Bubble Yum, para citar unos cuantos ejemplos mas.

En publicidad, lo ideal es que el propio producto sea el mejor. Pero con mucho
es preferible ser el primero.

E) amor puede ser maravilloso la segunda vez, pero a nadie le importa quién
fue la segunda persona que cruzd sola el Altdntico Norte, aun cuando haya sido
mejor piloto. _

Hay ciertas estrategias de posicionamiento para hacer frente al problema de
ser el nimero dos, el tres o incluso el nimero 203. (Véase el Cap. 8, «Reposicio-
namiento de la competencia».) Pero asegiirese primero de que no haya algo o al-
guien alli.

Es mejor ser un pez gordo en un estangue pequefio (y luego aumentar el tamafio
de éste), que ser un pez pequefio en uUn gran estanque.

La publicidad aprende la leccién

La industria de la publicidad ha aprendido la leccién de Lindbergh, pero por el
camino dificil. Con la magia del dinero y suficiente gente lista, las compaiiias cal-
culaban que cualguier plan de marketing funcionaria.

Todavia llegan a la playa los restos del naufragio. El Corfam, de Dupont, la
cerveza, de Gablinger; el Convair 880; el dentifrico Vote, y el detergente Handy
Andy.

Y no es que no lo hayan intentado muchas empresas. Todos los supermercados
tienen las estanterias cubiertas de marcas «medio logradas». Los fabricantes de
esos articulos segundones se aferran a la esperanza de poder lanzar en el futuro
una brillante campaiia publicitaria que elevard sus productos al circulo de los ga-
nadores.
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Mientras, ahi estin con sus cupones, los productos gancho, los exhibidores
en el punto de venta. Pero las ganancias tardan y la «brillante» campafia, si es que
alguna vez se lanza, no le proporciona ninguna mejoria a la marca. No es extraiio
que la gente de marketing se muestre escéptica cuando se toca el tema de 1a publi-
cidad.

El caos que reina en ese mercado es reflejo del hecho de que la publicidad ya
no funciona como antes. Pero los viejos hdbitos tardan en extinguirse. «No hay
razén para que la publicidad no pueda funcionar», dicen los defensores del sraru
quo, «con tal que €l producto sea bueno, el plan sea adecuado y los anuncios ten-
gan ingenio». Pero olvidan una razén de peso, dificil de acallar: el propio mercado.
El nivel de ruido actualmente estd demasiado alto.

Los mensajes preparados al estilo antiguo y tradicional no dan esperanzas de
abrirse camino en la moderna sociedad sobrecomunicada.

Para entender cémo hemos llegado donde estamos hoy, quizd resulte itil echar
un vistazo rdpido a la reciente historia de la comunicacion.

La era de los productos

Durante los anos 50, la publicidad se encontraba en la era de los productos. Eran
aquellos viejos tiempos cuando, por muchas razones, lo tinico que se necesitaba
era una <ratonera mejor» y algo de dinero para promoverla.

Era una época en que los publicistas fijaban su atencidn en las caracteristicas
del producto y en los beneficios que obtenia el cliente.

Buscaban lo que Rosser Reeves denominé «la propuesta de venta tinica» (PVU).
Pero a finales de los 50, la tecnologia empez6 a levantar su fea cabeza. Cada vez
se hizo mds dificil establecer esa PVU.

El final de la era de los productos sobrevino a causa de una avalancha de arti-
culos segundones, que cayé sobre el mercado. La «mejor ratonera» fue seguida
por dos mas como aquélla, cada una de las cuales afirmaba ser mejor que la primera.

La competencia era dura y no siempre honesta. Se llegé al grado de que un
gerente de productos dijera: «No lo creerdn, pero el afio pasado, como no tenia-
mos nada que decir, imprimimos en el paquete nuevo y mejorado. Este afio, el
departamento de investigacién ha logrado una mejora real y ya no sabemos qué
decir.»

La era de la imagen

La fase siguiente fue la era de la imagen. Las compaiiias bien constituidas se die-
ron cuenta de que la reputacién —la imagen— era mds importante para la venta
de un producto que las caracteristicas intrinsecas de éste.,

El arquitecto de la era de la imagen fue David Ogilvy, cuando afirmé en la
famosa alocucidn sobre el tema: «Todo anuncio es una inversién a largo plazo en
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la imagen que se tendrd de la marca», y demostr6 la validez de sus 1deas en las
campafias de las camisas Hathaway, los Rolls Royce, Schweppes y otras. Pero
asi como los articulos segundones terminaron con la era de los productos, también
las compaiifas borreguiles han matado la era de la imagen. A medida que cada
empresa intenté conquistar una reputacion, la magnitud del ruido llegd a ser tan
alto que muy pocas salieron airosas.

Y de las que lo consiguieron, algunas lo lograron gracias a los avances técni-
cos espectaculares, no a una grandiosa publicidad. Como botdn de muestra, val-
gan Xerox y Polaroid.

La era del posicionamiento

Hoy es indiscutible que la publicidad estd entrando en una nueva etapa, en que
la creatividad ya no es la clave para el éxito.

La diversion y los juegos de los afios 60 y 70, han cedido el lugar a las duras
realidades de los ailos 80.

Para triunfar en niestra sociedad sobrecomunicada, toda compania debe crearse
una posicién en la mente del cliente en perspectiva. Una posicién que tenga en
cuenta no s6lo sus fortalezas y debilidades, sino también las de sus competidores.

La publicidad estd entrando en una nueva era donde la estrategia es la reina.
En la época del posicionamiento, no basta con inventar o descubrir algo. Quizi
ni va a ser necesario. Sin embargo, hay que ser el primero en entrar en la mente
del cliente en perspectiva.

IBM no inventé las computadoras, sino Sperry-Rand. Pero IBM fue la primera
compaiifa que se gand una posicién en cuestién de computadoras en la mente de
los compradores.

Lo que descubrié Américo

El Sperry-Rand del siglo xv fue Cristobal Colon.

Y como sabe cualquier nifio que va a la escuela, el hombre que descubriera
América fue muy mal retribuido por su hazafa. Cristébal Colén cometid el error de
buscar oro y no decirlo. Pero Américo Vespucio no actud asi. IBM del siglo xV fue
Américo Vespucio, que llegé cinco afios después de Colén. Pero ejecutd bien dos
cosas: la primera fue el posicionamiento del Nuevo Mundo como un continente
distinto, diferente de Asia; esto causé una revolucion en la geografia de aquellos dias.

La segunda, que escribié profusamente sobre sus descubrimientos y teorias.
Son especialmente significativas las cinco cartas de su tercer viaje. Una de ellas
— Mundus Novus— fue traducida a 40 idiomas durante un lapso de veinticinco anos.

Antes de que muriera, Espafia le otorgd la ciudadania castellana y le confirid
un importante cargo publico. A resultas de todo ello, los europeos le dieron el
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crédito a Américo Vespucio del descubrimiento de América, y al nuevo continen-
te le dieron su nombre,
Cristgbal Coldn murié en la cdrcel.

Lo que descubrié Michelob

Los grandes redactores de publicidad de otros tiempos que ya han entrado en la
gran agencia de publicidad del cielo, volverian a morir si vieran algunas de las
campafias que actualmente se lanzan.

Por ejemplo, la cerveza. Antes, un redactor de publicidad de la cerveza se fija-
ba bien en el producto para preparar su campafia. Surgian asi caracteristicas como
«Piels, verdadera de barril» o «Ballantine, fermentada en frio».

Con precaucion, los redactores de publicidad seleccionaban las palabras mds
apropiadas que pintaran un cuadro de calidad y gusto y que abrieran el apetito:

«UUn beso de los gnomos.»

«De la tierra de las aguas cristalinas.»

«Auténtico sabor en una gran cerveza ligera.»

Hoy, la poesia en publicidad es algo tan muerto como la poesia en poesia.

Uno de los grandes éxitos publicitarios de los \ltimos tiempos ha sido la cam-
~ paiia promovida por Michelob. Esta marca se lanzé con una promocidn tan poéti-
ca como lo puede ser una sefal de «stop». Y fue tan eficaz como el mismo.

«Michelob es primera clase.» Esta frase colocé la marca como una cerveza es-
tadounidense de precio especial. En unos afios, Michelob se ha convertido €n una
de las bebidas de mds venta en Estados Unidos; ademads, a precios especiales.

;Fue Michelob la primera cerveza casera de precio especial? Desde luego que
no. Pero fue la marca que conquisté en primer lugar una posicién en la mente
del bebedor de cerveza.

Lo que descubrié la Miller

Adviértase c6mo la poesia del famoso slogan de la Schlitz oculta el posicionamiento:

«Auténtico sabor en una gran cerveza ligera.»

;Crey6 jamds alguien que frecuenta los bares, que la Schlitz era mds ligera
que la Budweiser o la Pabst?

No. El slogan de la Schlitz tenia tanto sentido para los Billy Carters de este
mundo como la letra de una épera italiana. Pero los de la Miller Brewing Com-
pany, al parecer, se preguntaron qué ocurrirfa si realmente colocaran dicha bebi-
da como cerveza ligera.

Fue asi como la firma presentd la cerveza «Lire». Lo demds es ya historia. Un
éxito clamoroso dio origen a toda una legién de marcas imitadoras. Incluida iréni-
camente la propia Schlitz ligera. (Al parecer, con la intencién de promoverla como
«Auténtico sabor en una gran cerveza ligera-ligera».)
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Para mucha gente y variados productos, uno de los caminos hacia el éxito es
tomar lo que est4 haciendo la competencia y luego quitarle los elementos de poe-
sfa o creatividad que se han convertido en una barrera para que el mensaje penetre
en [a mente. Una vez purificado y simplificado el mensaje, es ficil penetrar en
la mente del futuro cliente.

Por ejemplo, hay una cerveza importada cuya estrategia de posicionamiento
es tan nitida, que los redactores de publicidad de antafio ni siquiera la aceptarian
como tal.

«Ya ha probado la cerveza alemana més popular en Estados Unidos. Pruebe
ahora la cerveza alemana mds popular en Alemania.» Fue asi como la Beck se
colocé delante de la Lowenbraun.

Esta publicidad estd volviendo popular también a la cerveza Beck en Estados
Unidos. Las ventas se incrementan afio tras afio. Lowenbrau, por otro lado, desis-
ti6 de la lucha y se convirtié en una cerveza doméstica.

En la publicidad americana han venido ocurriendo fenémenos extrafios. Se estd
volviendo a todas luces menos poética, pero mds efectiva.
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Las escalas
mentales

Para comprender mejor cudles son los elementos contra los que se debe medir el
mensaje que uno emite, consideremos mds de cerca el objetivo dltimo de toda co-
municacién: la mente humana. Como el banco de memoria de una computadora,
la mente tiene una ranura o posicion para cada dato que opta por retener. Al ope-
rar, se parece mucho a una computadora.

Sin embargo, existe una diferencia importante. La computadora acepta lo que
se le dice, la mente no. De hecho, es todo lo contrario.

Como mecanismo de defensa en contra del volumen de las comunicaciones de
hoy, la mente rechaza la informacién que no «computa». SOle admite aquella nue-
va referencia que cuadra con su estado actual de animo, y rechaza todo lo demas.

Usted ve lo que espera ver

Tome dos dibujos abstractos cualesquiera. En uno escriba el nombre de Schwartz
y en el otro el de Picasso. Luego, pidale a alguien su opinién. Usted ve lo que
espera ver.

Requicera a dos personas que tengan opiniones politicas contrarias, por ejem-
plo, a un demdcrata y a un republicano, que lean un articulo sobre un tema contro-
vertido. Luego, pregunteles si el escrito los ha hecho cambiar de parecer.

Se dard cuenta usted de que el demdcrata entresacara hechos del articulo que
apoyan su punto de vista, mientras que el republicano tomard de este articulo los
que confirman su criterio.

Los cambios de opinién ocurren muy poco. Se ve lo que se espera ver.

Vierta una botella de vino de mesa corriente en otra de un vino francés
de cincuenta afios de edad. Luego, sirvale un vaso a un amigo y pidale su opinién.

Se saborea lo que se espera saborear.

Se han realizado catas de champaiia con los ojos tapados, y algunas marcas
califormianas han resultado catalogadas por encima de las francesas. Claro que si
se¢ ven las etiquetas, no es probable que ocurra tal cosa.

Usted saborea lo que espera saborear.

De no ser asi, la publicidad careceria de sentido. Si el consumidor en general
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fuera racional en vez de emocional, no habria publicidad. Al menos tal como exis-
te actualmente.

Objetivo primordial de toda publicidad es elevar las expectativas. Crear la ilu-
sién de que el producto o servicio realizard los milagros que se esperan. Y muy
ripido. Esto es exactamente lo que debe lograr la publicidad.

Pero créese la expectativa opuesta, y el producto la pasard mal. La publicidad
con que se presentd la cerveza Gablinger creé la idea de que como era un produc-
to dietético su sabor no iba a ser demasiado bueno.

Y en efecto, la idea cuajé. La gente la probd y quedd convencida de que tenia
mal sabor. Usted saborea lo que espera saborear.

Un recipiente inadecuado

La mente humana no sélo rechaza la informacion que no concuerda con sus cono-
cimientos 0 experiencias anteriores, sino que tampoco tiene muchos conocimien-
tos 0 experiencias previos con los que funcionar.

En nuestra sociedad sobrecomunicada, la mente humana resulta ser un reci-
piente totalmente inadecuado.

Segiin el psicélogo de Harvard, doctor George A. Miller, la mente humana
comiin no puede procesar mds de siete unidades por vez. Por eso, siete €s un mi-
mero muy habitual en las listas que se deben recordar: nimeros telefonicos de siete
cifras, las siete maravillas del mundo, un reparto de siete naipes, Blanca Nieves
y los siete enanitos.

Digale a alguien que cite todas las marcas de una determinada categoria de pro-
ductos. Excepcionalmente alguien nombrara mds de siete, y eso cuando se trate
de una categoria de gran interés; con las de menor atractivo, no se recordardn sino
uno o dos articulos.

Repita cada uno de los Diez Mandamientos. Si le resulta demasiado dificil,
mencione las sicte sefiales de peligro de cdncer. O, ;qué tal los Cuatro Jinetes del
Apocalipsis?

En una encuesta que realizé un periédico, se vio que 80 de cada 100 norte-
americanos no sabian nombrar ni a uno sélo de los miembros del gabinete del
gobierno.

Si el recipiente de nuestro almacén mental resulta demasiado pequerio para ma-
nejar preguntas asi, ;c6mo vamos a recordar los nombres de tantas marcas que
parecen multiplicarse como conejos?

Hace treinta afios, las seis principales compaiifas tabacaleras estadounidenses
ofrecian entre todas 17 marcas. Hoy venden 176.

La «modelitis» es una enfermedad contagiosa de todas las empresas, que abar-
ca desde los coches, pasando por las cervezas, hasta las lentes para fotografia.
En Detroit se venden actualmente casi 300 modelos diferentes de automéviles de
una desconcertante variedad de estilos y tamafios: Capri, Cimarrén, Camaro, Calais.
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Veamos, ;es un Chevrolet Caravelle o un Plymouth Caravelle? El piblico estd
aturdido.

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

Cuando a alguien le preguntan como va su hijo en la escuela, el interrogado
no responde con estadisticas respecto al vocabulario, a la comprensidn de la lectu-
ra, a la capacidad matemdtica, etc. La respuesta tipica es: «Estd en séptimo.»

Este ordenamiento de seres, objetos y marcas no significa sélo un modo con-
veniente de organizar las cosas, sino también una necesidad absoluta para evitar
verse abrumado por las complejidades de la vida.

La escalera de los productos

Frente a la explosién de productos, la gente ha aprendido a ordenar los mismos
y las marcas en la mente. Esto quizd se puede visualizar mejor imaginando una
serie de escaleras en la mente. En cada escaldn existe el nombre de una marca.
Y cada escalera representa una Iinea de productos.

Hay escaleras que tienen muchos peldaiios. (Siete ya son muchos.) Otras, unos
pocos O ninguno.

Si alguien de la competencia quiere su participacién en el mercado, debe desa-
lojar a la marca ubicada mds arriba (tarea que a menudo resulta imposible), o bien
relacionar la suya con la posicién lograda por la otra compaiiia.

Muchas son las empresas que emprenden camparias publicitarias y programas
de marketing como si no existiera la posicion del contrincante. Anuncian sus pro-
ductos en el vacio y se decepcionan cuando ven que sus mensajes no impactan.

Ascender por la escala de la mente puede resultar en extremo arduo si las mar-
cas que hay arriba tienen fuerte asidero y no se aplica la estrategia de la palanca
o de la conquista de posiciones.

Un publicista que quiera introducir una categoria de productos desconocida,
tiene que colocar una nueva escalera. Pero también esto es dificil, de manera es-
pecial si esa categoria no estd situada frente a la anterior; la mente no tiene espa-
cio para lo nuevo y lo diferente, a menos que lo relacione con lo vigjo.

Por esto, si se tiene un producto totalmente nuevo, es mejor decirle al cliente
en perspectiva lo que no contiene, en lugar de explicarle qué es.

El primer automdvil, por ejemplo, fue llamado «carruaje sin caballos», deno-
minacién que le permitié al piiblico ubicar ese concepto frente al modo existente
de transporte.

Las palabras como «gasolina sin plomo» 0 «neumadticos sin camara» son ejem-
plos de cémo es posible colocar a los nuevos productos frente a los anteriores.

El posicionamiento «en contra»

En el mercado de hoy, la posicién que ocupa la competencia es de tanta significa-
¢cién como la de uno mismo, y a veces es aiin mds importante.
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Exito prematuro de la era del posicionamiento fue la famosa campana de Avis.

Este hecho pasari a la historia del marketing como ejemplo cldsico de posicion
«en contra». El caso de Avis fue una conquista de posicién contra el lider.

«Avis es sélo el nimero 2 en alquiler de coches. ;jPor qué venir con nosotros?
Porque nos esforzamos mas.»

Durante trece afios seguidos, Avis perdié dinero, hasta que admitid que era
el ndmero 2. Comenz6 entonces a tener beneficios.

El primer afio, Avis gané 1,2 millones de délares. En el segundo, 2,6 millones
de délares. En el tercer afio, 5 millones de délares. Luego, la empresa fue vendida
a ITT.

Avis obtuvo considerables utilidades porque reconocié la posicién de Hertz
y no traté de atacarlo de frente.

Para entender mejor por qué ¢l programa de Avis fue tan bien logrado, pense-
mos en el futuro cliente e imaginemos una escala de productos donde diga «se al-
quilan coches»,

En cada peldaiio de la escalera de articulos, se encuentra una marca. Arriba
de todos estd Hertz. Luego le sigue Avis y después National.

Mucha gente de publicidad no ha sabido interpretar el caso de Avis. Dan por
supuesto que esa compaiifa salié airosa porque se esforzd mas.

No fue por eso. Dicha firma se sali6 con la suya porque se correlaciond con
Hertz. (Si el esforzarse mds fuera el secreto del ¢xito, Harold Stassen habria sido
presidente muchisimas veces.)

Como indicacién de lo que la publicidad ha tardado en aceptar los anuncios
comparativos, se puede mencionar la revista Time, que en un principio rechazé
¢l «Nos esforzamos mds», por considerarlo demasiado competitivo con Hertz. Otras
revistas siguieron la tdctica de Time.

Fue asf como el ejecutivo de cuenta se asustd y acepté cambiar a: «Nos esfor-
zamos duro, jmaldita sea!» (dando por supuesto que una imprecacién era menos
hiriente que un comparativo).

Cuando ese anuncio fue suprimido, Time cambié de manera de pensar y aceptd
la version original (el ejecutivo de cuenta fue despedido).

Adoptar un posicionamiento «en contra» es una maniobra publicitaria cldsica.
§i una compaiiia no es la primera, entonces ha de ser la primera en ocupar la posi-
cion mimero 2. No es una tarea fécil.

Pero se puede lograr, Lo que Avis lleva a cabo en alquiler de coches y Burger
King en comidas rdpidas, Honeywell lo realiza en computadoras.

Posicionamiento «sin-cola»

Otra estrategia cldsica de posicionamiento es subir por la escalera de otro. Es lo
que hizo 7-Up. La lucidez de esa idea sdlo se puede apreciar cuando se capta todo
el campo de la mente que abarcan Coca-Cola y Pepsi. Casi dos de cada tres refres-
cos que se toman en Estados Unidos son cocas y pepsis.
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Al vincular el producto a lo que ya estaba en la mente del cliente, la posicién
sin-cola logré implantar a 7-Up como una alternativa frente al refresco de cola.
(Los tres peldafios principales de la escalera de la cola se pueden considerar asi:
primero, Coca Cola; segundo, Pepsi Cola; y tercero, 7-Up.)

Con esa posicién sin-cola, las ventas despegaron. Desde la inauguracién de
la posicidn sin-cola, en 1968, las ventas anuales de la Empresa 7-Up aumentaron
de 87,7 millones de délares a m4s de 190 millones. Hoy 7-Up es la tercera bebida
de refresco del mundo, desde el punto de vista comercial.

Para demostrar la universalidad de los conceptos del posicionamiento, McCor-
mick Communications adquirié la estacién de radio WLKW, que era una m4s en
el mercado de Providence (Rhode Island), y la convirtié en la nimero 1. Su lema:
«WLKW, la estacion anti-rock.»

Para encontrar una posicién exclusiva, hay que olvidarse de la légica comun.

Esta sostiene que debe encontrarse el concepto dentro de uno nmismo o en el
producto.

No es verdad. Lo que se debe hacer es mirar el interior de la mente del cliente.
Dentro del envase de un 7-Up, no se encontrara ninguna idea de sin-cola; se hallard
en la cabeza del bebedor de cola.

La trampa del O.L.Q.L.D.E.E.

Una vez logrado un pasicionamiento, se necesita mds que nada constancia. Debe
conservarse aino tras ano. Sin embargo, una vez que una compaiia ha obtenido
un brillante logro de posicion, suele caer en lo que llamamos la trampa del
O.L.Q.L.D.E.E., o sea, «olvidaron lo que les dio el éxitor.

Poco tiempo después que Avis fue vendida a ITT, parecié no sentirse satisfe-
cha con ocupar el lugar dos, y entonces difundié anuncios que prometian: «Avis
va a ser la nimero 1.»

Esto equivale a anticipar las propias aspiraciones, lo que es equivocado desde
los puntos de vista psicolégico y estratégico.

Avis no estaba destinada a ser €] nimero 1, a menos que encontrara un punto
flaco en Hertz que estuviera decidida a explotar.

Ademds, la campafia anterior no sélo vinculaba Avis nimero 2 con Hertz nii-
mero 1 en la escala de productos del cliente, sino que ademds capitalizaba la sim-
patia natural que la gente siente por el desposeido.

La nueva promocion no fue mds que una publicidad de estilo fanfarrén, como
lantas otras.

En veinte anos Avis ha lanzado muchas campafias publicitarias. «El mago de
Avis.» «No tiene usted que recorrer acropuertos.» Pero, ;cudl es el lema que salta
# la mente cuando alguien menciona a Avis?

«Avis es solo el numero 2.» Sin embargo, desde hace unos afios, Avis viene
desentendiéndose del dnico concepto que realmente anida en la mente de todos.
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Algiin dfa, cuando National Rent-A-Car supere en ventas a Avis, ésta se dard cuenta
dei valor que tenia el concepto de ser la nimero 2 y que perdi6.
Si actualmente usted quiere tener éxito, no puede ignorar la posicion del com-

petidor.
Tampoco olvidar la propia posicion. «Juega el partido como viene», palabras

inmortales de Joan Didion de gran aplicacién en este caso.
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No se puede llegar
hasta alla desde aqui

Hay una leyenda popular respecto de un viajero que le pregunté a un campesino
c6émo llegar a una ciudad cercana.

—Vaya unos dos kilémetros por esta carretera —le dijo el campesino—, y luego,
al llegar a una bifurcacion, tome por la izquierda... No, no va a llegar asi... Mire,
mejor vaya usted por aqui hasta que se encuentre con un stop, y luego tome por
la derecha... No, asi tampoco va a llegar. ..

Luego de una larga pausa, el campesino se quedd mirando al desconcertado
viajero y por fin le dijo:

—Es que, ;sabe?, no hay modo de ir de aquf hasta alla.

Y éste parece que es el destino de mucha gente, de los politicos y también de
los productos. Se encuentran en una posicidn y no pueden «ir de aqui hasta alld».

Avis no va a ser la mimero 1. El propio deseo no lo va a conseguir, ni tampoco
lo logrardn las camparnas publicitarias masivas.

El espiritu del «puede hacerse» se resiste a morir

La experiencia americana en Vietnam fue hasta cierto punto un ejemplo tipico del
espiritu del «todo lo puedo». Todo es posible con teson. Pero, a pesar de que se
intentd invirtiendo muchos soldados y dinero, el problema no se resolvié median-
te una fuerza exterior,

No pudimeos ir de aqui hasta alla.

A pesar de los centenares de ejemplos estilo Vietnam que demuestran la tesis
contraria, vivimos en la conviccion del «puede hacerse». Sin embargo, hay mu-
chas cosas que no son posible, por mds que nos esforcemos.

Por ejemplo, estd el caso del vicepresidente de 55 anos que nunca llegard a
dirigir la empresa. Cuando el presidente se jubile a los 65 afios, el consejo nom-
brard como sucesor a un ejecutivo de 48 anos.

El individuo de 55 afios estd desfasado para obtener el puesto de presidente.
Para que tuviera oportunidad de que lo ascendieran, deberia tener dicz afios menos.

En la batalla por conquistar la mente, ocurre algo parecido con el producto
que se encuentra desfasado.

24
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Una empresa puede disponer de un buen producto, una gran fuerza de ventas,
una magnifica campaiia publicitaria, y no obstante fracasar rotundamente si se en-
cuentra en una posicién desde la que no se puede llegar «de aqui hasta alld»... por

m4s millones que esté dispuesta a invertir,
Y el mejor ejemplo es lo ocurrido a RCA, en el sector de las computadoras.

Lo que aparecié escrito en la pared

En 1969 escribimos un articulo para la revista Industrial Marketing, en que toma-
mos 2 RCA como uno de los ejemplos principales. El articulo se titulaba «El posi-
cionamiento es a lo que juega la gente en el actual mercado del “‘yo-también’’»;
no habldbamos a tontas y a locas. Se daban nombres y se hacfan predicciones,
con base en las reglas de un juego llamado «posicionamiento». (Fue la primera
vez que se usd esta denominacién para describir el proceso de enfrentarse, con
la posicién mental, que una compafifa mds sélida y mayor estaba ocupando.)

Hubo un prondstico que resulté ser sorprendentemente exacto. Por lo que se
referia a la industria de la computacién, escribiamos: «No hay compaiifa que pue-
da avanzar luchando frontalmente contra la posicién que IBM ha establecido.»

La palabra clave era «frontalmente». Y si bien es posible competir con un lider
del mercado (el articulo ofrecia varias posibilidades), las reglas del posicionamiento
sostienen que no se puede hacer «frontalmente».

En 1969 ello provocd que algunos fruncieran el ceno con incredulidad. ;Como
se podia atrever alguien a afirmar que una empresa poderosa y con tantos millones
de délares como RCA no pudiera abrirse camino felizmente en el negocio de las
computadoras, si asi lo deseaba?

A medida que iba finalizando 1970, RCA se habia lanzado a toda velocidad.
Las etapas de esta historia increible fucron apareciendo en las pdginas de la prensa
de negocios:

«RCA le lanza una andanada a la mimero 1», decia el encabezado de un articu-
lo del 19 de septiembre de 1970 aparecido en Business Week.

«RCA va a la par con IBM>», afirmaba el encabezado de una seccién de noti-
cias, en el mes de octubre de 1970, en Fortune.

«El empuje de RCA en computacién es como una cuchillada de frente contra
IBM>», sostenia el titular de un informe del 26 de octubre de 1970, en Advertising Age.

Y para que no existieran dudas acerca de las verdaderas intenciones de la com-
paiifa, Robert W. Sarnoff, presidente y director general, vaticind que para finales
de 1970 RCA ocuparfa una s6lida segunda posicién en la industria de la computa-
cién. Al sefialar que su compania habia invertido ya «mucho mds para alcanzar
una fuerte posicién en la industria de las computadoras que cuanto se habia inver-
tido en ninguna otra linea», incluida la television a colores, el sefior Sarnoff ase-
verd que la meta era lograr una sdlida posicion que a principios de los 70 rindiera
utilidades.
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El espiritu del «todo lo puedo» muere

Pero antes de un aiio, el techo se les caia encima. «<RCA ha sufrido un desastre
de 250 millones de délares», fue el encabezado de un reportaje del Business Week
fechado el 25 de septiembre de 1971.

iEra mucho dinero! Alguien calculé que si se acumulaba esa cantidad en bille-
tes de cien ddlares y se colocaban uno encima del otro en la acera del Rockefeller
Center, la pila ilegaria mds arriba de la ventana de Bob Sarnoff, que se encuentra
en el piso 53 del edificio de RCA.

Era una época desafortunada para los fabricantes de computadoras. En mayo
de 1970, luego de aios de escasas operaciones en la industria de la computacion,
General Electric se cortd la coleta y vendié todo aquel lio a Honeywell.

Al haber sido dos los principales fabricantes de computadoras que habian ce-
rrado uno tras otro, surgia irresistible el «ya se lo habia dicho a ustedes». Asi que
en 1971 aparecié nuestro articulo «Retorno al posicionamiento: (por qué no escu-
charon General Electric y RCA?» El articulo apareci en el nimero de noviembre
de 1971, en Industrial Marketing.

¢C6mo se puede hacer publicidad y marketing contra una compafifa como [BM?
Los dos articulos sobre posicionamiento contenian algunas sugerencias.

Como lanzarse contra una IBM

La industria de 1a computacion ha sido denominada «Blanca Nieves y los siete ena-
nitos». Blanca Nieves ha establecido una posicién sin parangén en la historia del
marketing.

IBM tiene el 70 por 100 del negocio de la computacién, frente a menos del 10 por
100 del mayor de los enanitos.

{Como enfrentarse a una compaiiia que ocupa una posicién como la de IBM?

Primero hay que reconocerla. Luego no se ha de proceder como muchos del
campo de las computadoras intentan hacer: actuar como IBM.

No hay empresa que pueda avanzar luchando frontalmente contra las posicio-
nes conquistadas por dicha firma. Y hasta ahora la historia ha demostrado que
esto es asi.

Las pequefias empresas que hay en el ramo quizd lo reconozcan, pero los gran-
des consorcios parecen estar convencidos de que pueden conquistar posiciones fuertes
frente 2 IBM. Como dijera desesperanzado un ejecutivo: «Es que no hay dinero
bastanie en el mundo.» Es imposible llegar desde aqui hasta all4.

«Combatir el fuego con el fuego», reza un vigjo refrdn. Pero como dijera el
malogrado Howard Gossage: <Eso es una tonteria; al fuego se lo combate con el
agua.»

Los competidores de IBM procederian mejor aprovechando las ventajas que
les brindan las posiciones que ya poseen en las mentes de los clientes y luego co-
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rrelaciondndolas con alguna nueva posicién en las computadoras. Por ejemplo,
;cémo podria RCA haberse colocado en ¢l ramo de la computacion?

En nuestro articulo de 1969 proponiamos una sugerencia: «RCA es lider en
comunicaciones. Si ubicaran una linea de computadoras correlaciondndola con su
negocio de la comunicacion, sacarfan ventajas de la posicién que ya ostentan. Si
bien pasarian por alto gran parte del negocio, de todas formas conquistarian un
fuerte enclave.»

Tomemos por ejemplo a NCR, una empresa que ostenta una fuerte posicién
en ¢l mercado de cajas registradoras.

NCR ha realizado grandes progresos en la industria de la computacion, al con-
centrar sus esfuerzos en sistemas de procesamiento de datos para empresas de co-
mercio al detalle. O sea, si se quiere, en cajas registradoras computarizadas.

Pero cuando la situacion es desesperada, el intento por encontrar una posicion
vdlida quizd resulte vano. Es mucho mejor concentrarse en otras dreas del negocio
de la compaiifa. Como dijo Charlie Brown: «Ningin problema es demasiado gran-
de para huir de €l.»

En realidad, el fracaso rotundo es a veces preferible a un éxito mediocre.

Uno puede sentirse tentado a pensar que la respuesta al problema consiste en
esforzarse mds. Pero una empresa que se encuentra atascada perdiendo posiciones
no mejorard por trabajar mas.

El problema no es qué, sino cudndo. Ese esfuerzo extra, para que sirva de algo,
debe aplicarse con urgencia para establecer una buena posicion de liderazgo del
producto.

Con el liderazgo todo es posible. Sin €, la marcha va a ser algo indudablemen-
te dificil. (Como dijo el esquimal: el perro guia es el tnico que disfruta de las
vistas».)

Smith y Jones en General Electric

Hay un ejemplo que podrfa ilustrar este principio. Habia dos caballeros que tenian
puestos los 0jos en el cargo principal de General Electric. Uno se llamaba Smith
y el otro Jones.

Smith era el tipico ejecutivo «puede hacerse». Cuando le encomendaron la di-
reccion del ramo de las computadoras, aceptd con fruicion.

Jones, por otro lado, era realista. Sabfa que GE no habia entrado en el ramo
de la computacién a tiempo para dominarlo. Cuando el juego estaba ya tan adelan-
tado le iba a costar demasiado a la compaiifa alcanzar a IBM; si es que podia lograrlo.

Cuando Smith fracasé en sus intentos, se ofreci6 a Jones la oportunidad de par-
ticipar. Recomend6 que General Electric se saliera del negocio de la computacion,
lo que al fin logré, vendiéndole el negocio a Honeywell.

Por esta razén, Reginald H. Jones ilegé a la presidencia del Consejo de Gene-
ral Electric Company, mientras que J. Stanford Smith termind en International Paper.

En sintesis, la jerarquia que se observa en el negocio de la computacion se re-



28 Posicionamiento

pite en casi todas las demds industrias. Invariablemente, cada industria tiene un
fuerte lider y un enjambre de medianfas. IBM en computadoras; Xerox en méqui-
nas copiadoras, y General Motors en automoviles.

Si alguien llega a entender el papel del posicionamiento en la industria de la
computacién, entonces se pueden transferir estos conocimientos a cualquier otra
situacion.

Lo que funciona con las computadoras, funcionard también con los refrescos
de cola y con los automoviles.

O viceversa.
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Posicionamiento
como lider

Compaiifas como Avis y Seven-Up encontraron posiciones viables frente a los li-
deres de su ramo. Pero muchas de ellas no quieren ser segundones, con éxito o
sin él. Desean ser lideres, como Hertz o Cola-Cola.

Asi pues, ;como se consigue ser un lider? Es algo muy sencillo. ;Se acuerda
de Charles Lindbergh y de Neil Armstrong?

Simplemente, llegue el primero a la mayoria de sitios.

Cémo implantarse como lider

La historia demuestra que la primera marca que entra en el cerebro logra en gene-
ral el doble de participacién en el mercado a largo plazo que la nimero 2 y el
doble nuevamente que la nimero 3. Estas relaciones no se alteran con facilidad.

La marca lider de cualquier linea vende mas —con un buen margen— que la
que le sigue. Hertz vende mds que Avis; General Motors, mds que Ford; Good-
year, mas que Firestone; McDonald’s, mas que Burger King; General Electric,
mds que Westinghouse.

Muchos expertos en marketing han pasado por alto las enormes ventajas
de ser el primero. A menudo suelen atribuir éxitos como los de Kodak, IBM y
Coca-Cola a «mas perspicacia para las ventas».

Los fracasos de los lideres

«Cuando el zapato estd en el otro pie», cuando ¢l lider del mercado no es el prime-
10 en una nueva categoria, el nuevo producto pasa normalmente a ser uno de tantos.

Coca-Cola es un compaiiia gigantesca comparada con Dr. Pepper. Sin embar-
go, cuando Coca-Cola introdujo un producto competidor, Mr. Pibb, ni los recur-
sos inmensos del gigante de Atlanta pudieron hacer gran mella en las ventas de
Dr. Pepper. Mr. Pibb sigue siendo un pobre segundén.

IBM es mucho mds grande que Xerox y dispone de asombrosos recursos tec-
29
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noldgicos, fuerza de trabajo y dinero. Sin embargo, ;qué ocurrié cuando IBM in-
trodujo una linea de copiadoras que hacian la competencia a Xerox?

No fue gran cosa. Xerox sigue teniendo una participacion en el mercado de
las copiadoras diez veces mayor que la de IBM.

Supuestamente, Kodak iba a comerse a Polaroid, cuando el coloso de Rochester
entré en el negocio de las cdmaras instantineas. Todo lo contrario. El negocio
de Polaroid aumenté, mientras que Kodak s6lo obtuvo una escasa participacion
en el mercado.

Y ello con pérdidas considerables para Kodak en el negocio de las cdmaras
cldsicas.

Casi todas las ventajas materiales redundan en provecho del lider. De no haber
fuertes razones en contrario, los consumidores suelen elegir, en la préxima oca-
s16n que compran, la misma marca que la ultima vez. Las tiendas prefieren tener
un surtido de marcas lider.

Las mayores empresas, y las de mds éxito, son las que normalmente se quedan
con la flor y nata de los egresados de las universidades. En realidad, suelen atraer
a los mas cualificados.

Casi en cada peldano, la marca lider lleva las de ganar.

En cualquier viaje aéreo, por ejemplo, la compaiiia de aviacion llevara una marca
de refrescos, una marca de ginger-ale y una marca de cerveza, elc.

La préxima vez que vuele a Estados Unidos observe si las tres marcas que le
ofrecen son Coca-Cola, Canada Dry y Budweiser. Son las tres marcas de refres-
cos, de ginger-ale y de cerveza que lideran sus sectores.

La inestabilidad de la igualdad

En algunas categorias las dos marcas principales «corren» casi a la par.
También es verdad que esas categorias son inherentemente inestables.
Tarde o temprano, una de las marcas se adelantard y abrird la brecha, hasta

alcanzar una proporcién estable de 5 a3 ode 2 a 1.

Los consumidores son como los pollitos. Se sienten a sus anchas cuando existe
una jerarquia para el picoteo, que todos ellos conocen y aceptan.

Hertz y Avis.

Harvard y Yale.

McDonald’s y Burger King.

Cuando dos marcas estan proximas, una crecerd mds y dominara el mercado
en los afios siguientes.

Entre 1925 y 1930, por ejemplo, Ford y Chevrolet estaban enzarzadas en una

pugna muy equilibrada. Luego, Chevrolet se¢ puso a la cabeza en 1931.

En los modelos presentados a partir de entonces, con todos los trastornos que
causaron la depresion y las guerras, Chevrolet s6lo ha perdido el liderazgo cuatro
veces en favor Qe Ford.
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Se requiere un esfuerzo adicional cuando la situacién es dudosa; cuando nin-
gunio de los competidores tiene una superioridad clara.

El hecho de ganar la batalla en las ventas de un afio, a menudo significa mante-
nerse victorioso por décadas. '

Para que un jet despegue del suelo, se requiere el 110 por 100 de su potencia
nominal. Pero al alcanzar los 10.000 metros, el piloto puede poner el aparato
a 70 por 100 de su potencia, y mantener una velocidad crucero de 950 kilometros
por hora.

Estrategias para mantener el liderazgo

Pregunta: ;dénde duerme un gorila de 360 kilos?

Respuesta: donde le dé la gana.

Los lideres pueden hacer todo lo que se les antoje. A corto plazo, son cast in-
vulnerables. -

El propic impulso los lleva. Hay un vigjo refrdn en lucha libre: cuando uno
estd arriba no hay nadie que lo pueda vencer.

La preocupacién de General Motors, de Procter & Gamble y de los lideres
mundiales no estd ni en éste ni en el préximo aito. Sus preocupaciones son a largo
plazo. ;Qué ocurrird dentro de cinco afies? ;Dentro de diez ahos?

Los lideres han de emplear su flexibilidad a corto plazo para garantizarse un
futuro a largo plazo que sea estable. En realidad, el lider en el mercado es aquel
que entra en la mente con su marca y la lleva hasta el ultimo peldafio. Una vez
alli, ;qué han de hacer o dejar de hacer los lideres?

Qué no hacer

Mientras una compaiifa sea duena de la posicién, no tiene sentido publicar anun-
cios donde se diga «Somos el nimero 1».

Es mucho mejor realzar la categoria del producto ante el cliente en perspecti-
va. Advierta usted que la publicidad de IBM se desentiende normalmente de la
competencia y realza la importancia de las computadoras. De todas las computa-
doras, no s6lo de las que ofrece la empresa.

. Por qué no es una buena idea hacer publicidad que diga que uno es el primero?

La razén es de cardcter psicolégico. O bien el cliente en perspectiva ya sabe
quién es el nimero 1 y se pregunta por qué la empresa lider se siente tan insegura
que lo tiene que estar repitiendo. O bien no estd enterado de quién es el primero.
Si no lo sabe, ;por qué no lo sabe?

Quizd la compaiiia haya definido su liderazgo en sus propios términos y no
como ve las cosas el cliente. Por desgracia, esto dltimo no funciona.

No se puede alcanzar una posicién de liderazgo atendiendo sélo a como ve las
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cosas la propia empresa: «El sistema de alta fidelidad inferior a 1.000 ddlares de
mayor venta al este del Misisipi.»
Se debe buscar una posicion de liderazgo vista desde la perspectiva del cliente,

Qué hacer

«The real thing» (Lo auténtico). Esta campaiia publicitaria cldsica de Coca-Cola
en los paises de habla inglesa es una tdctica que funciona en el caso de cualquier lider.

El ingrediente esencial para asegurar la posicién de liderazgo es penetrar el
primero en la mente. El ingrediente esencial para mantener esa posicion es refor-
zar el concepto original. Coca-Cola es la referencia con la que son juzgados los
demds. En contraste, todo lo demds es imitacién de «Lo auténtico».

Esto no es lo mismo que decir «Somos el nimero 1». La mayor marca puede
ser la que mds vende porque tiene los precios mds baratos, se encuentra en mds
tiendas, eic. Pero «lo auténtico», como el primer amor, siempre ocupard un lugar
especial en la mente del piblico.

«Nosotros inventamos el producto.» Poderosa fuerza motivadora en ¢l caso de
las copiadoras Xerox, de las cdmaras Polaroid y los encendedores Zippo.

Cubrir todas las apuestas

Por desgracia, los lideres suelen leer su propia publicidad con tal avidez que aca-
ban pensando que son infalibles. Asi, cuando alguien de la compctencia presenta
un nuevo producto o alguna caracteristica del mismo, la tendencia es menospre-
ciar el avance.

En realidad, lo que deberfan hacer es lo contrario. Lo mejor seria cubrirse contra
todas las apuestas. Esto significa que el lider tendrd que tragarse su orgullo y adoptar
cualquier nuevo avance en un producto tan pronto como dé sefiales de tener posi-
bilidades. Pero con demasiada frecuencia, el lider no despierta sino hasta que es
demasiado tarde.

General Motors gasté 50 millones de délares en la compra de la patente del
motor Wankel, en cuanto éste fue ofrecido a la industria automotriz. ;Dinero echado
por la borda? No necesariamente. Quizd General Motors considera esos 50 millo-
nes de dolares gastados en la compra del Wankel como un seguro para proteger
un negocio de 84.000 millones de ddlares al afio.

Supdngase que el Wankel se hubiera convertido en el motor del futuro y que
Ford y Chrysler hubieran sido las primeras en comprar la patente. ;Donde se en-
contraria ahora General Motors.

Exactamente en el mismo lugar en que estdn Kodak y 3M en copiadoras. Cuando
esos dos lideres en copiadoras de papel emulsionado tuvieron ocasién de comprar
los derechos del proceso xerogréfico de Chester Carlson, lo rechazaron.

«Nadie iba a pagar cinco centavos de délar por una copia en papel ordinario,
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cuando se podia tener una copia en papel emulsionado, que costaba sélo centavo
y medio de délar.» Suena 16gico. Pero la esencia de la protecci6n contra las apues-
tas consiste en protegerse contra lo inesperado.

Y lo inesperado sucedi6. Haloid acepté la oferta de Carlson y hoy la compa-
fifa, que s¢ llamé Haloid Xerox y luego Xerox, es un gigante de 9.000 millones
de d6lares; mayor que 3M y sélo a un paso de Kodak. La revista Fortune denomi-
na a la fotocopiadora Xerox 914 «quizd el producto mds rentable que se haya fa-
bricado en Estados Unidos».

;Y qué otra cosa ha hecho Xerox?

Casi nada. El éxito espectacular de la 914 fue scguido de un fracaso tras otro.
Sobre todo en computadoras.

El poder del producto

«S6lo cuando nuestro éxito en las copiadoras se ha repetido no una sino varias
veces», decia el presidente de Xerox cuando esta compafiia empezd a diversificar-
se, «pudimos llegar a la conclusién de que esta empresa tiene un poderio en el
que se puede confiar una y otra vez».

Este es el cldsico error que comete el lider, La itusidn de que el poder del pro-
ducto proviene del poder de la organizacion.

Y es a la inversa. El poder de la organizacién es consecuencia del poder del
producto; la posicion que el producto ocupa en la mente del cliente.

Coca-Cola tiene poder. La Compaiifa Coca-Cola es s6lo reflejo de ese poder.

Fuera del campo del refresco de cola, 1a Compaiiia Coca-Cola tiene que abrir-
se paso a codazos: introduciéndose primero en la mente, estableciendo una fuerte
posicién frente a otros o reposicionando al lider.

Por eso el Mr. Pibb de Coca-Cola es un pobre segundén frente al Dr. Pepper,
y todo el poderio de la Compaiifa Coca-Cola no consigue hacer gran cosa a este
respecto.

Lo mismo ocurre a Xerox. El poderio se encuentra en la posicién que Xerox
ocupa en la mente. Xerox significa copiadoras. Xerox estd posicionada en el mer-
cado de las copiadoras porque fue la primera en entrar en la mente, y luego explo-
16 esa posicién con un programa masivo de marketing.

Pero en computadoras, impresoras, procesadoras de palabras y otros produc-
tos, Xerox ha de empezar desde cero. Claro que ha intentado repetir su €xito de
las copiadoras en otros campos. Pero al parecer ha olvidado un elemento esencial
de su modelo 914. Fue el primero en volar sobre el océano de las copiadoras de
papel ordinario.

Protegerse con marcas multiples

La mayoria de los lideres ponen a cubierto sus movimientos competitivos presen-
tando otra marca.
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Esta es la tdctica cldsica de las marcas miiltiples de Procter & Gamble. Quizd
eso de marcas multiples no sea el nombre apropiado de esta tdctica; mds bien se
trata de una estrategia de posicion iinica.

Cada marca se halla en una posicion unica, que ocupa un lugar en la mente
del piblico. Cuando los tiempos cambian, cuando los nuevos productos van y vie-
nen, no es necesario realizar ningun esfuerzo para cambiar la posicion. Mds bien
se presenta un nuevo articulo indicando que se debe al cambio de tecnologia y
de gustos.

En otras palabras, Procter & Gamble reconoce la enorme dificultad de cam-
biar una posicién ya establecida. Cuando uno ya tiene una posicion lograda, ;para
qué cambiarla? Puede resultar mds barato y eficaz a la larga presentar un nuevo
producto. Incluso sacrificando un nombre antiguo y establecido.

Ivory era un jabén. Y lo sigue siendo. Cuando aparecieron los detergentes para
lavadoras, la empresa seguramente se sintid inclinada a presentar un Ivory Deter-
gent. Pero ello habria significado cambiar la posicién de Ivory en la mente de los
clientes en perspectiva.

Una solucion mucho mejor fue Tide. Ahora, el nuevo concepto del detergente
tiene un nuevo nombre. Y Tide logré un éxito fantdstico.

Cuando Procter & Gamble presenté un detergente para las lavadoras de pla-
tos, no lo 1lamé Tide Lavaplatos, sino Cascade.

Cada marca principal de Procter & Gamble tiene su identidad particular: Joy,
Crest, Head & Shoulders, Sure, Bounty, Pampers, Comet, Charmin y Duncan
Hines.

No hay ni un Plus, ni un Ultra ni un Super en toda la lista.

De esta manera, la tictica de las marcas miiltiples ¢s, en el fondo, una estrate-
gia de posicién tnica. Sin cambio.

Ivory se mantiene con solidez desde hace noventa y nueve afios.

Protegerse con un nombre mads amplio

Lo que desbanca a un lider, desde luego, es el cambio.

La New York Central Railroad no sélo era la compaiifa de ferrocarriles princi-
pal de los anos 20, sino que sus acciones eran de las mas apreciadas. Luego de
varias tusiones, la Penn Central —como hoy se la llama— es una reliquia anémi-
ca, que apenas si tiene algin rasgo de sus pasadas glorias.

American Airlines, por otro lado, estd volando alto.

El movimiento de la New York Central deberia haber sido abrir un departa-
mento de aviacion, al principio de todo el juego.

— ¢ Qué? ;Que abramos una agencia de aviacién y dejemos el ferrocarril? ;An-
tes pasardn sobre mi caddver!

El simple movimiento hacia la proteccién no logra a menudo ser aceptado den-
tro de la compaiifa. La gerencia suele ver el nuevo producto o el nuevo servicio
mds como un competidor que como una oportunidad. A veces un cambio de nom-
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bre bastaria para cubrir la brecha entre una era’y la siguiente. Al ampliar el nombre,
se puede hacer que la compafifa adopte una transferencia mental.

La revista Sales Management, publicacion con cincuenta afos de historia, no
hace mucho cambi6 su nombre a Sales Management and Marketing para abarcar
la funcién de répido crecimiento del marketing. Y en determinado momento la
publicacién podria dejar la primera parte del nombre y cambiar de nucvo a Mar-
keting Management.

De Haloid a Haloid Xerox, y de ahi & Xerox; ésta ¢s la nporma general.

Es bastante sabido de dénde sacé su nombre la Compania Kodak. De Eastman
a Eastman Kodak, y luego a Kodak. ;De acuerdo?

Bien, pero de todas formas no ha dejado el nombre anterior, y asi la designa-
cién oficial sigue siendo Eastman Kodak Company.

Hace unos afios, Direct Mail Association cambid su nombre por el de Direct
Mail-Marketing Association, reflejando el hecho de que el correo era solo una
de las formas con que la compaiiia realizaba el marketing directo.

Y recientemente volvié a cambiarlo para ser Direct Marketing Association.

Mientras que una New York Central Transportation Company quizd jamads ha-
bria tenido éxito, existen pruebas que indican que la gente toma el nombre muy
al pie de la letra (¢jemplo, Eastern Airlines).

Las entidades gubernamentales son muy buenas en el juego de ampliar nom-
bres. El Department of Housing and Urban Development, por ejemplo, fue antes
la Housing and Home Finance Agency. Al ampliar su nombre pudo ampliar tam-
bién ¢l radio de accién de sus operaciones, aumentar su personal y, desde luego,
justificar un presupuesto mds alto.

Cosa rara, una entidad que perdi6 terreno en este campo fue la Federal Trade
Commission. Un nombre més amplio y apropiado habria podido ser Consumer
Protection Agency, nombre que habria capitalizado una cuestién muy de actualidad.

Los lideres pueden aprovecharse de la situacién ampliando la gama de aplica-
ciones de sus productos.

Arm & Hammer ha realizado bien su trabajo en la promocién del uso de un
absorbente de olores del frigorifico.

Florida Citrus Commission que anuncia un zumo de naranja, el zumo de frutas
de mds venta, para almuerzos, meriendas, comidas, etc. «No es s6lo para el desa-
yuno», dicen los anuncios.

Business Week, la principal revista del mundo de los negocios, ha logrado im-
plantarse como una buena publicacién de anuncios. Actualmente, mds 0 menos
el 40 por 100 de su volumen de anuncios es de productos de consumo.

El liderazgo no significa el final de un programa de posicionamiento, s6lo ¢s
el principio. Los lideres se encuentran €n la mejor posicidn para aprovechar las
oportunidades a medida que éstas surgen.

Los lideres deberfan emplear constantemente el poder de su liderazgo para man-
tenerse fuera del alcance de la competencia.
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Posicionamiento
del segundo
en el mercado

Lo que funciona para un lider no funciona necesariamente para el segundo en el
mercado. Los lideres pueden contrarrestar un ataque de la competencia y mante-
ner su liderazgo. Pero los segundos no est4n en posicién de sacar ventaja de este
tipo de técticas de defensa. Cuando imitan al lider, no lo estdn contrarrestando.
Mis bien estdn dando una respuesta confusa (o dicho de una manera més diplomé-
tica: «intentan sélo mantener el tono»).

Por qué fallan los productos

Los productos, en su mayor parte, no logran ventas razonables porque hacen hin-
capi€ en «lo mejor» y no en la «rapidez». O sea, la compaiiia nimero 2 piensa que
el camino hacia el éxito consiste en presentar el mismo producto, sélo que mejorado.

No basta con ser mejor que el competidor. Hay que lanzar el ataque mientras
la situacion es fluida. Antes de que el lider tenga tiempo de establecer su lideraz-
go. Con una campafia de publicidad masiva y un nombre mejor. (Volveremos so-
bre esto mds adelante.) Sin embargo, lo que normalmente ocurre es lo opuesto.
La empresa segundona pierde un tiempo valioso en mejorar el producto. Luego
inicia la campana publicitaria con un presupuesto mds reducido que el del lider.
Después, al nuevo producto se le da el nombre de la casa, porque ésa es la forma
fécil de entrar rdpidamente al mercado. Pero todas son trampas mortales en nues-
tra sociedad sobrecomunicada. ;C6mo se puede encontrar un resquicio abierto en
la mente del piblico?

«Cherchez le créneau»

Los franceses tienen una expresién de marketing que resume claramente esta es-
trategia.

Cherchez le créneau (Buscad el hueco).

Hay que buscar un hueco y luego llenarlo.

36
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Esta recomendacion va en contra de la filosofia del «mds grande y mejor», tan
arraigada en ¢l espiritu americano.

Otra actitud tipica de los Estados Unidos hace dificil pensar en términos
de posicionamiento. Desde ninos se les ensefia a pensar de una manera determi-
nada.

«El poder del pensamiento positivo», dijo Norman Vincent Peale. Una actitud
que quizd logre vender muchos libros, pero que puede destruir la capacidad de
la persona para encontrar un hueco.

Para encontrar el hueco hay que tener la capacidad de pensar a la inversa, de
ir contra la corriente. Si todo el mundo va hacia el este, vea si encuentra una bre-
cha para dirigirse hacia el oeste. La tdctica que le funcioné a Cristébal Colén le
puede funcionar bien a usted.

Exploremos varias estrategias para encontrar huecos.

El tamaiio del hueco

Durante afios, los fabricantes de coches de Detroit mantuvieron el estilo de vehi-
culos mds largos y mds bajos. Cada afo, los modelos eran mds aerodindmicos,
CON un mejor aspecto.

Hasta que llegé el sedan de Volkswagen: corto, rechoncho y feo.

El modo mds normal de promover el Volkswagen Escarabajo habria sido re-
ducir al minimo sus debilidades y apuntalar sus virtudes.

«Vayamos con un disenador para que nos dibuje un coche que se vea mejor
que éste. Y luego insistiremos en su seguridad.» Tal es la tdctica usual. Pero el
hueco en este caso era el tamafio. El anuncio mds eficiente que ha tenido Volks-
wagen fue aquel que establecio sin lugar a dudas la posicién: «Piense en peque-
o> {«Think small»).

Con esas sencillas palabras, el anuncio logré de inmediato dos cosas: estable-
¢ié la posicion del Volkswagen y desafié el preconcepto del comprador de que
«a mds grande mejor».

La eficacia de este enfoque depende desde luego de la existencia de una brecha
abierta en la mente del piblico.

Y no es que faltaran coches pequeiios en el mercado cuando aparecié6 el Esca-
rabajo. Los habia, pero nadie se habia aprovechado de la posicién de «coche pe-
quefio».

Los circuitos integrados y otros dispositivos electrénicos hacen posible técni-
camente el hueco «pequefio» en muchas lineas de productos. $élo el tiempo dird
qué empresas han capitatizado la electrénica y conquistado posiciones valiosas ba-
sdndose en la miniatura.

Lo contrario también ofrece oportunidades. Hay oportunidades para estable-
cer posiciones en televisores de pantalla gigante y en otro tipo de productos basa-
dos en dimensiones grandes.



38 Posicionamiento

El hueco de los altos precios

El ejemplo cldsico es la cerveza Michelob. El personal de Anheuser-Busch encon-
tré un mercado virgen en la cerveza nacional de calidad extra. Y de esa manera
entré en la mente con el nombre de Michelob,

Los huecos de alto precio se estdn abriendo para muchas categorias de produc-
tos. A medida que nuestra sociedad de productos desechables aprecia la necesidad
urgente de la conservacion, existe de nuevo la estimacién por el producto de cali-
dad de mayor duracién. Una de las razones que estin detrds del éxito de automd-
viles de 60.000 délares, como el BMW serie 7 y el Mercedes Benz 500-SEL, y
de los encendedores S. T. Dupont (bonito nombre), a los precios de «1.500 déla-
Ies 0 menos», segiin reza el anuncio.

El precio es una ventaja. De manera especial si uno es el primero en afianzarse
en el hueco del alto precio.

Hay marcas que basan casi por entero su publicidad en el concepto del alto precio.

«S6lo hay un Joy, el perfume mds caro del mundo.»

«;Por qué gastar en un Piaget, el reloj mds caro del mundo?»

El alto precio es eficaz no sélo en el caso de los productos de lujo, como co-
ches, whisky escocés, perfume y relojes, sino también de otros productos mds
comunes, como las palomitas de maiz. Orville Redenbacher’s Gourmet Popping
Corn o el Whitney’s Yogurt.

El Mobil 1, que es un lubricante sintético para motores, al precio de 3,95 déla-
res el cuarto de galén, es otro ejemplo. Incluso productos tradicionales baratos,
como la harina, ¢l aziicar y la sal, representan oportunidades para el posiciona-
miento.

A menudo, sin embargo, la codicia se confunde con ¢l posicionamiento. Ofre-
cer precios altos no es el camino para volverse rico.

El secreto del €xito consiste en ser el primero en 1) establecer la posicién del
alto precio; 2) tener un producto con una historia verosimil, y 3) tratarse de una
categoria en la que los consumidores estén dispuestos a pagar un precio alto. De
otra forma, el costo no hara sino ahuyentar a los posibles clientes.

Ademds, el lugar donde se debe fijar el precio alto son los anuncios, no las
tiendas. El costo (alto o bajo) es una caracteristica més del producto.

Si se maneja correctamente el posicionamiento, no habré sorpresas por el pre-
cio en la tienda. En los anuncios no se tiene que citar los precios exactos, aunque
a veces resulta util hacerlo. Lo que deben sefialar es la posicién de la marca en
una categoria de precios determinada.

El hueco del precio bajo
En lugar del alto precio, también puede ser aprovechable la direccién contraria.

Al evaluar el precio como posible hueco, no hay que olvidar que el crénean
del precio bajo es a menudo una buena estrategia en el caso de productos nuevos,
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como los equipos de copiadoras y las videograbadoras. Los compradores del pro-
ducto se sienten mis confiados: «si no funciona bien, no es tanto el dinero que
pierdo».

El hueco del alto precio puede ser una buena eleccién en el caso de productos
bien establecidos, como los automaviles, los relojes o aparatos de television. De
manera especial, tratdndose de productos cuyos servicios de reparacidn dejan des-
contentos a los usuarios.

La introduccion de alimentos «sin marca- es un esfuerzo por aprovechar el hueco
de los precios bajos en los supermercados (aunque la insistencia de tantos anos
en liquidaciones con bajos precios habia borrado casi las oportunidades en esa di-
reccion).

Si se combinan las tres estrategias de precios (altos, moderados y baratos), se
tiene normalmente una buena estrategia de marketing. Como lo ha hecho Anheuser-
Busch con Michelob, Budweiser y Busch {que es su cerveza barata).

La marca mds débil, desde luego, es Busch, por su nombre mediocre y la falta
de un concepto claro de posicionamiento. ;Por qué el fabricante ha puesto su nombre
sélo en el producto mds barato?

Un nombre mds adecuado para una cerveza de bajo precio es Old Milwaukee,
que es lider en ventas.

Otros huecos de gran eficacia

Uno de ellos es el sexo. Marlboro fue la primera marca nacional que estableci
una posicién masculina en cigarrillo, razén por la que este producto de Phillip
Morris ha logrado rdpidamente grandes ventas. En un periodo de dicz afios pasé
de un quinto lugar al primero.

Es importante aprovechar el momento. En 1973, Lorillard traté de introducir
su propia marca masculina llamada Luke. El nombre era bueno, la cajetilla tenia
buena presentacién y la publicidad era brillante. «De Kankakee a Kokomo, ahi
va Luke, libre y paso a paso.»

El inico error estuvo en la seleccidn del momento. Unos veinte afios tarde.
Luke, en efecto, se movia tan lentamente en los anaqueles que Lorillard lo retird
del mercado.

A fin de establecer el posicionamiento de un producto, no hay nada como ser
el primero en llegar.

Lo que la masculinidad hizo para Marlboro, la femineidad lo logrd para Virgi-
nia Slims, marca que obtuvo una buena participacién del mercado con un enfoque
opuesto. Mientras que Eve, una marca segundona que también intent6 el enfoque
feminista, fracasé. Era demasiado tarde.

Cuando el sexo se emplea para circunscribir la categoria del producto y esta-
blecer una posicidn, el enfoque mds obvio no siempre es el mejor.

Pongamos por caso los perfumes. Se pensarfa que cuanto més delicada y feme-
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nina fuera la marca, mds éxito deberia tener. ;Cudl es la marca de perfumes de
mayor venta en el mundo?

No, no es el Arpege o Chanel No. 5. Es Charlie, de Revlon. La primera marca
que empled un nombre masculino y, ademds, anuncios con pantalones de mujer.

La promocién chapucera «Lldmame Maxi» («Just Call Me Maxi») no sélo es-
tavo mal realizada, sino que, segin se comenta, le costé su puesto al presidente
de Max Factor.

La historia del éxito de Charlie ilustra la paradoja de las categorias de produc-
to establecidas, como el perfume, El grueso del negocio se orienta hacia una di-
reccién (nombres de marca femeninos); pero la oportunidad se encuentra en la
direccion opuesta (nombre de marca masculino}.

La edad es otra estrategia que se puede adoptar en la conquista de posiciones.
El t6nico Geritol es un buen ejemplo de un producto con éxito destinado a la gente
mayor.

La pasta dentifrica Aim también lo es, pero como un producto destinado a los
nifios. Aim ha logrado un 10 por 100 en el mercado de las pastas dentifricas; un
logro tremendo en un mercado dominado por dos poderosas marcas, Crest y Colgate.

El momento del dia es otra posibilidad. Un ejemplo es Nyquil, la primera me-
dicina nocturna para el resfriado.

La distribucién es otra opcién. L’eggs fue la primera marca de medias que se
distribuyé en los supermercados y en las grandes tiendas de autoservicio. Actual-
mente es la marca lider, con ventas de cientos de millones.

Otra posibilidad es el posicionamiento para consumidores fuertes. «La cerveza
para cuando se quiere mds de una», colocs a Shaefer como la cerveza de los gran-
des bebedores.

El hueco de la fibrica

Un error comuin al buscar huecos es tratar de llenarlos en la fibrica y no en la
mente del consumidor.

El modelo Edsel de Ford es un ejemplo cldsico. Las risas que siguieron al fra-
caso del pobre Edsel, despistaron a mucha gente.

En lo esencial, los disefiadores de Ford se confundieron. Edsel fue un caso
de hermoso posicionamiento interno tendente a lienar el hueco entre Ford y el Mer-
cury, por un lado, y el Lincoln, por el otro.

Una buena estrategia dentro de la fébrica, pero mala en el mercado donde no
habfa una posicién para ese coche, en una categoria ya atestada de vehiculos de
precio medio con bellas molduras y cromados.

Si el Edsel hubiera sido denominado coche de «alto rendimiento», se lo hubie-
ra presentado con lineas deportivas, dos puertas 'y asientos cémodos, y se le hubiera
dado un nombre que cuadrara con todo eso, nadie se habria reido. Habria podido
ocupar una posicién que ningin otro poseia, y el final de la historia habria sido
bien diferente.
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Otro error de este mismo estilo fue el del National Observer, el primer perié-
dico semanal del pais.

Dow Jones, padre orgulloso del Observer, publica también el Wall Street Journal,
pero s6lo cinco dias a la semana. {Ea!, dijo alguno, llenemos la fabrica con un
periédico semanal. De esta manera, se aprovechardn al maximo las costosas pren-
sas del Journal. Pero, ;dénde estaba el hueco en la mente del publico? Ya existian
las revistas Time, Newsweek, U.S. News & World Report y otras de cardcter noti-
Cioso.

Bueno, bueno, dird usted. Pero el National Observer es un periédico, no una
revista. Y de esta manera se gana una batalla semdntica, a costa de perder
una guerra en el mercado.

La trampa de la tecnologia

Incluso un gran logro técnico en un laboratorio de investigacién quedard frustrado
si no existe un hueco en la mente de los consumidores.

En 1971, Brown-Forman Distillers lanzé el Frost 8/80, que era el primer «whisky
seco blanco».

El Frost 8/80 debi ser un gran éxito. Existia incluso un gran hueco. No habia
ningdn otro whisky seco blanco. Como dijera el presidente de Brown-Forman,
William F. Lukas: «Fue recibido con una gran ovacion del piblico y un rechinar
de dientes de nuestros competidores.» Sin embargo, a menos de dos aiios, el Frost
8/80 estaba muerto. Fue un fracaso de varios millones de ddlares. El volumen
alcanzado fue de 100.000 cajas, un tercio de las proyectadas.

;Dénde estuvo el error? Veamos su posicionamiento segun el punto de vista
de la gente.

;El primer whisky blanco? No es verdad. Al menos existen cuatro. Sus nom-
bres son ginebra, vodka, ron y tequila.

En realidad, los anuncios del Frost 8/80 hicieron que la gente considerara al
nuevo whisky como un sustituto més de otras bebidas alcohdlicas. Segiin los anun-
cios, el Frost 8/80 podia consumirse lo mismo que el vodka o la ginebra en los
martinis; lo mismo que el escocés o el bourbon en los manhattans.

Con la gente no deben emplearse juegos semanticos. La publicidad no es un
debate; es una seduccion.

El cliente no haréd grandes esfuerzos por entender los puntos sutiles de la logi-
ca verbal. Como dicen los politicos: «Si se parece a un pato y camina como un
pato, diré que es un palo.»

La trampa de querer complacer a todo el mundo

Hay gente de publicidad gue rechaza el concepto de «cherchez le créneaii». No
desean verse limitados por una posicién especifica, porque piensan que ello res-
tringe sus ventas. Desean ser todo para todos.
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Hace unos afios, cuando habia un nimero bastante menor de marcas y mucha
menos publicidad, era sensato tratar de complacer a todo ¢l mundo.

En politica, que un politico adoptara una posicién definida sobre cualquier cosa
equivalia al suicidio. No hay que pisar a los demas. Pero hoy en el campo de bata-
lla de los productos, lo mismo que en el politico, hay que ocupar una posicion.
Los competidores son demasiados. No se puede ganar sin hacerse de enemigos
y manteniendo contento a todo el mundo.

Para ganar en el ambiente competitivo de hoy, hay que salir y ganar Amigos,
esculpir un hueco especifico en el mercado. Aun cuando con esto s¢ pierdan algu-
nos amigos.

Hoy con la trampa de querer agradar a todo el mundo se puede mantener el
nivel si ya se ocupa un lugar o se tienc una buena posicion en el mercado. Pero
es mortal si se quiere conquistar una posicién a partir de cero.



8

Reposicionamiento
de 1la competencia

Hay ocasiones en que es imposible encontrar un créneau o hueco. Como cada ca-
tegoria de producto tiene cientos de variantes, las oportunidades de hallar un sitio
alin libre son muy escasas.

Por ejemplo, véase cualquier supermercado actual. Tiene a la vista 12.000 di-
ferentes productos o marcas. Ello significa que la gente tiene que escoger y cata-
logar en su mente 12.000 nombres diferentes.

Si se considera que un graduado universitario promedio tiene un vocabulario
funcional de sélo 8.000 palabras, el problema se hace evidente.

Es decir, un 0 una joven pasan cinco afios en la universidad y adn le fal-
tan 4.000 palabras.

Creaciéon de un hueco propio

Cuando existe tal cantidad de productos en cada categoria, ;como tiene que actuar
una compaiiia para usar la publicidad y abrirse camino en la mente?

La estrategia bdsica subyacente de marketing ha de ser «reposicionar a la com-
petencias.

Como existen tan pocos huecos que llenar, una compaiifa ha de crearse uno,
reposicionando a los competidores que ya ocupan posiciones en la mente del publico.

En otras palabras, para introducir una nucva idea o producto en la mente, pri-
mero hay que desplazar la idea o producto existente.

«La Tierra es redonda», dijo Cristébal Colén. «No, no lo es», decfa la gente;
«es plana».

Para convencer a todos de lo contrario, los cientificos del siglo XV lo primero
que tuvieron que hacer fuc demostrar que la Tierra no era plana.

Uno de sus argumentos més convincentes fue que los navegantes primero ob-
servaban las puntas de los mastiles de una nave que se acercaba, luego las velas
y por fin el casco.

Si el mundo hubiera sido plano, habrian visto todo el navio de una sola vez.

Todos los argumentos mateméticos del mundo no fueron tan eficientes como
esta simple observacién, que el piblico podia comprobar por si mismo.
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Una vez que se ha logrado desbancar una idea vieja, la presentacion de una
nueva es sencillisima.

En realidad, la propia gente busca la nueva idea para llenar el vacio.

Tampoco hay que temer al conflicto. El meollo de un programa de reposicio-
namiento estriba en socavar un concepto, producto o persona existentes.

El conflicto, incluso el conflicto personal, puede establecer una reputacidn de
la noche a la mafiana. :

(Ddénde estarfa Sam Ervin sin Richard Nixon?

Y mds aidn, ;dénde estaria Richard Nixon sin Alger Hiss?

Y Ralph Nader se hizo famoso no por decir algo acerca de s{ mismo, sino por-
que se lanzd a atacar por si solo a la mayor compaiiia del mundo.

A la gente le gusta ver cdmo revientan las burbujas.

Reposicionamiento de la aspirina

Tylenol aparecié haciendo reventar la burbuja de la aspirina.

«Para los millones que no pueden tomar aspirina», decian los anuncios de Tylenol.
«Si su estomago es sensible... o tiene usted una dlcera. .. o sufre de asma, alergia
o anemia por falta de hierro, le conviene consultar a su médico antes de tomar
la aspirina.»

«La aspirina puede irritar la mucosa géstrica», contimia la publicidad de Tyle-
nol, «desencadenar reacciones asmdticas o alérgicas, causar pequenas hemorra-
gias gastrointestinales ocultas». «Por fortuna, aqui esta Tylenol...»

Sesenta palabras de introduccién antes de mencionar el producto del que se
hace publicidad.

Las ventas de Tylenol acetaminofén se dispararon; hoy es la primera marca
de analgésico, delante de Anacin; delante de Bayer; delante de Bufferin; delante
de Excedrin. Una simple; pero efectiva estrategia de reposicionamiento logré este
triunfo.

Nada menos que contra algo tan arraigado como la aspirina. Algo sorprendente.

Reposicionamiento de Lenox

Para que una tictica de reposicionamiento funcione, hay que decir algo acerca del
producto de la competencia que obligue al ptiblico a cambiar de opinién, no acer-
ca de lo que se estd presentando, sino acerca de ese producto competidor.

«Royal Douiton, porcelana de Stoke-on-Trent, Inglaterra, contra Lenox, por-
celana de Pomona, Nueva Jersey.»

Adviértase como Royal Doulton estd reposicionando la porcelana Lenox, pro-
ducto que muchos pensaban era importado. (Lenox suena a inglés.)

Royal Doulton le atribuye un incremento de su participacién en el mercado
del 6 por 100 a ese anuncio publicitario.
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El malogrado Howard Gossage solia decir que el objetivo de la publicidad no
debe ser comunicarse con los consumidores o con los clientes en perspectiva, sino
aterrorizar a los publicistas de la competencia; y tenia razon.

Reposicionamiento de los vodkas americanos

«Muchos de los vodkas americanos parecen rusos», decian los anuncios. Y en los
pies de las ilustraciones se lefa: «Samovar, hecho en Schenley, Pennsylvania; Smir-
noff, hecho en Hartford, Connecticut; Wolfschmidt, hecho en Lawrenceburg, In-
diana.»

«Stolichnaya es diferente. Es ruso», continuaba el anuncio. Y en la botella se
lee: «<Hecho en Leningrado, Rusia.»

Como resultado, las ventas de Stolichnaya comenzaron a arrasar. Huelga de-
cirlo. Pero, jpor qué esa necesidad de denigrar a la competencia? (No podria Pep-
sico, compaiiia importadora de Stolichnaya, haberla anunciado simplemente como
el «Vodka ruso»?

Desde luego que podria haberlo hecho. Pero esto presupone cierto grado de
interés por el producto de parte del comprador del vodka, interés que no existe.

;Cudntas veces ha tomado usted en sus manos una botella de licor y leido la
etiqueta para enterarse dénde fue hecho? Por fortuna, los propios nombres (Sa-
movar, Smirnoff, Wolfschmidt, Popov, Nikolai) suponen un origen ruso. Fue este
dltimo factor por si solo el que produjo el aplastante éxito a Stolichnaya.

A la gente le gusta ver cémo quedan al descubierto los grandes y poderosos.

También la publicidad de otras marcas de vodka iba favoreciendo a Stolichnaya.

Era la Edad de Oro de Rusia. En esa época, cuando las leyendas vivian, el zar era
como un gigante entre los hombres. Podfa doblar una barra de hierro con la rodi-
lia. Con el pufio aplastaba un rublo de plata. Y tenia una sed de vida como ningin
otro ser viviente. Y su bebida era el vodka genuino. Vodka Wolfschmidt.

Luego, el lector daba vuelta a la pagina y se encontraba con la publicidad de
Stolichnaya, y que Wolfschmidt era fabricado en Lawrenceburg, Indiana.

Después sucedi lo de Afganistén, y de golpe Stolichnaya s¢ encontrd en apu-
ros; pero s6lo temporalmente. Unos meses después la tormenta pasé y Stolichna-
ya volvié mds fuerte que nunca.

Reposicionamiento de Pringle’s

:Qué les ocurrié a las patatas fritas Pringle’s? Presentadas con unas «fanfarrias»
de 15 millones de délares por Procter & Gamble, las recién creadas patatas fritas
ripidamente engulleron una tajada de 18 por 100 del mercado.
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Entonces, las marcas anteriores, como Borden’s Wise, contestaron con una tictica
cldsica de reposicionamiento.

Leyeron las férmulas en televisidn.

«En Wise encontrara usted: patatas, aceite vegetal, sal.»

«En Pringle’s encontrara: patatas deshidratadas, mono y diglicéridos, dcido as-
cérbico, hidroxi-anisola butilada.»

Las ventas de Pringle’s se vinieron al suelo: de un respetable 18 por 100
en el mercado de las patatas fritas, a un 10 por 100. {Qué lejos de la meta de
Procter & Gamble del 25 por 100!

Cosa extrana; mediante la investigacion se detectd otro problema. La queja mas
comun contra Pringle’s es que «sabfan a carton».

Es exactamente lo que cabe esperar de un consumidor que escucha palabras
como «diglicéridos», «hidroxi-anisola butilada». El gusto, estético o fisico, se ori-
gina en la mente. Los ojos ven lo que esperan ver. El paladar reacciona como
se espera que reaccione.

Si a alguien se le invitara a beber un vaso de éxido dihidrogenado, su respues-
ta probablemente seria negativa. Pero si le dieran un vaso de agua, lo disfrutaria.

En efecto, no existe diferencia en el paladar. La diferencia se encuentra en el
cerebro.

Ultimamente, el gigante de Cincinnati cambié de tdctica. Pringle’s tendria que
convertirse en un producto «todo €l natural».

Pero el dafio ya estaba hecho. En politica o en productos empaquetados, la re-
gla es que quien pierde una vez, siempre serd un perdedor.

Es tan dificil devolver su esplendor a Pringle’s, como lo seria hacer bello a
Frankenstein.

En algiin pequefio rincén del cerebro hay un fichero de castigados, con la marca
«perdedor». Una vez remitido alli el producto, se acabé el juego.

Hay que volver al punto de partida y empezar nuevamente, con un nuevo pro-
ducto y un nuevo juego.

Procter & Gamble, mds que ninguna otra empresa, deberia haber conocido el
poder del reposicionamiento y tomado medidas con antelacién para proteger a
Pringle’s.

Reposicionamiento de Listerine

Uno de los programas mads fuertes de Procter & Gamble fue el del enjuague bucal
Scope. Procter & Gamble empled dos palabras para reposicionar a Listerine, el
rey contra ¢l mal aliento:

«Aliento medicinal,»

Estas dos palabras bastaron para torpedear el lema tan famoso de Listerine:
«E] sabor que aborrece, dos veces al dia.»

El ataque de Scope le quité unos cuantos puntos a Listerine, que era el lider
del mercado, y colocé a Scope firmemente en el segundo lugar.
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La batalla entre Listerine y Scope causé algunas bajas. Micrin y Binaca tuvie-
ron que ceder. Lavoris vio cdmo su participacion en el mercado menguaba. Pero
veamos las cosas cara a cara. Scope no se ha convertido en el éxito del mercado
que esperaba ser, al menos en teoria.

(Por qué? Veamos de nuevo el nombre.

:Scope? Parece un juego de mesa de Parker Brothers. No un enjuague bucal
de agradable sabor que produce €xito frente al sexo opuesto. Si Scope hubiera ele-
gido un nombre como el de la pasta Close-up, podria haber encajado su brillante
tactica de reposicionamiento con un éxito en las ventas.

El reposicionamiento frente a los anuncios comparativos

El éxito de Tylenol, Scope, Royal Doulton y otros planes de reposicionamiento
ha hecho proliferar un sinmimero de publicidad muy semejante. Sin embargo, con
demasiada frecuencia, esas campaias de imitacién han olvidado la esencia de la
estrategia de reposicionamiento.

«Somos mejores que nuestros competidores», esto no es reposicionamiento. Eso
es una publicidad comparativa, que no resulta muy eficaz. Hay en ese razonamiento
un fallo psicoldgico que el cliente en perspectiva no deja de advertir. «Si su marca
es tan buena, ;por qué no es lider en el mercado?»

Un vistazo a otros anuncios comparativos indica por qué la mayor parte no
resulta efectiva. No logra reposicionar a la competencia.

Mis bien utiliza al competidor como indicador del nivel de su propia marca.
Pasa luego a decir al lector o al televidente en cudnto es mejor. Lo cual es exacta-
mente lo que el piblico espera que le diga el anunciante.

Un reciente anuncio de Ban decia: «Ban es mds efectivo que Right Guard, Se-
cret, Sure, Arrid Extra Dry, Mitchum, Soft & Dry, Body All y Dial.» Cuando
el lector ve un anuncio de éstos se pregunta: ;Y qué hay de nuevo?

+Es legal el reposicionamiento?

Si el descrédito fuera ilegal, todos los politicos se encontrarian en la cdrcel. (Y
muchos esposos y esposas se encontrarian también en graves apuros.)

En realidad, la Federal Trade Commission (Comisién Federal de Comercio)
es la que ha permitido en Estados Unidos los amuncios de reposicionamiento. Al
menos en television.

En 1964, la National Broadcasting Company suprimié la prohibicién de los
anuncios comparativos; pero no ocurrié gran cosa. Los comerciales de television
SOn MUy caros y pocos anunciantes estaban dispuestos a hacer dos versiones, una
que pasara por la NBC y la otra por los demds canales.

Asi, en 1972, la Federal Trade Commission apoyé a la American Broadcas-
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ting Company y a la Columbia Broadcasting System, permitiendo comerciales donde
se citaran marcas rivales.

En 1974, la American Association of Advertising Agencies (AAAA) emiti6
nuevos lineamientos sobre los anuncios comparativos que constitufan un giro co-
pernicano frente a la politica anterior. Desde siempre la 4A habia criticado el uso
de anuncios comparativos entre sus agencias miembros.

En 1975, la Independent Broadcasting Authority, que controla la radio y tele-
visién de Gran Bretafa, dio luz verde a este tipo de anuncios en el Reino Unido.

O sea, el reposicionamiento ha sido «legal» durante mas de quince afios.

+Es ético el reposicionamiento?

Antes la publicidad se preparaba aisladamente; o sea, se estudiaba el producto y
sus caracterfsticas, y luego se organizaba una publicidad que comunicara a los clientes
los beneficios de esas caracteristicas. No importaba mucho si la competencia brin-
daba o no esas mismas ventajas.

En el enfoque tradicional, se pasaba por alto a la competencia, de manera que
cualquier aseveracion a favor del producto se tomaba como si fuera original y ex-
clusiva. Mencionar un producto de la competencia, por ejemplo, no solo se consi-
deraba de mal gusto sino también una mala téctica publicitaria.

En la era del posicionamiento, sin embargo, las reglas han cambiado. Para ob-
tener una posicion, no sélo hay que citar los nombres de la competencia sino tam-
bién desentenderse de las antiguas reglas publicitarias.

En cada sector, €l cliente en perspectiva ya sabe cudles son los beneficios que
proporciona el producto. Para ascender en la escala de productos en la mente del
cliente en perspectiva, hay que comparar la marca propia con las que ya conoce
aquél.

No obstante, los programas de reposicionamiento, aunque sean efectivos, han
provocado un alud de quejas. Mucha gente que trabaja en publicidad rechaza el
uso de esas tdcticas.

Un viejo publicista decfa: «Los tiempos han cambiado. Los publicistas ya no
se contentan con vender sus productos por sus propios méritos. Ahora insisten
en cudnto mejor es su producto que cualquier otro. Es una situacion lamentable.
La television es la que mds colabora, puesto que en €sta se presentan los produc-
tos competidores y son denigrados frente a millones de personas. Deberia haber
alguna reglamentacién que restringiera este tipo de marketing inmoral.»

«La publicidad comparativa no estd en contra de la ley», senalaba el director
de una agencia que esté entre las diez mayores, «ni lo deberia estar. Pero practi-
carla como lo hacemos hoy constituye una mofa de las pretensiones de cultura,
refinamiento y conducta comercial decente».

No se puede tener todo. Si se desea cultura y refinamiento, se producen ope-
ras; si se desea dinero, se hace cine.
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La cultura y el refinamiento pueden ser cualidades admirables, pero no en la
guerra de la publicidad.

(Estd enferma la sociedad cuando la gente estd dispuesta a creer lo peor de
un producto o de una persona y rechaza creer lo mejor?

.Se equivocan los periédicos cuando presentan las malas noticias en la prime-
ra pdgina y las buenas en las dltimas junto con las columnas de sociales? (Cuando
las publican.)

La industria de la comunicacidn es como el chisme. Se alimenta de las malas
noticias, no de las buenas.

Quiz4 esto no coincida con la idea que se tiene del modo como deberian fun-
cionar las cosas; pero es la forma en que suceden.

Para tener €xito en esta sociedad sobrecomunicada, hay que jugar de acuerdo
con las reglas que establece la sociedad; no con las propias.

No hay que desanimarse. Un poco de descrédito quizd sea preferible, a la larga,
que un monton de las bravatas convencionales.

Si se realiza honesta y limpiamente, hace que la competencia mantenga altura.
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El poder
del nombre

El nombre es el gancho del que cuelga la marca en la escala de productos que
el cliente tiene en mente. En la era de la conquista de posiciones, la decisién mds
importante que se puede tomar en cuestién de marketing es ¢l nombre del producto.

Shakespeare se equivocd. Si a la rosa se le diera otro nombre, no olerfa tan
agradablemente. No sdlo vemos lo que deseamos ver, sino que también olemos
to que deseamos oler. Por esta razén, la decisién mds importante al lanzar un per-
fume es el nombre que se le dar4.

¢Se habria vendide un perfume llamado «Alfred», tan bien como «Charlies?
No apueste por ello.

La Isla de los Cerdos en el Caribe carecfa de futuro hasta que le cambiaron
el nombre por el de Isla del Paraiso.

Coémo elegir el nombre

No busque usted orientacién en el pasado ni se le ocurra ¢legir ¢l nombre de un
piloto francés de coches de carreras (Chevrolet) o el de la hija de su representante
en Paris (Mercedes).

Lo que funcioné en otro tiempo no tiene por qué funcionar ahora o en el futuro.
Antes, cuando habia menos productos, cuando el volumen de comunicacién era
mds escaso, ¢l nombre era algo que no tenia tanta importancia.

Hoy, sin embargo, un nombre trivial, que no diga nada, no tiene fuerza para
hacer mella en la inente. Lo que se ha de buscar es un nombre que inicie el proce-
s0 del posicionamiento. Un nombre que le diga al cliente cudl es la ventaja princi-
pal del producto.

Como ¢l champii Head & Shoulders (Cabeza y hombros), la locién para la piel
Intensive Care (Cuidado intensivo), el refresco dietético Slender (Esbelto) y la pasta
dentifrica Close-Up (Cerca).

O algo como Die Hard (Resistente) para una bateria de larga duracion; Sha-
ke’n Bake (Sacudir y hornear) para una nueva manera de cocinar el pollo. Edge
(Filo) para una crema de afeitar, que permite afeitar mds al ras,

Pero no hay que pasarse de la raya. O sea, no hay que acercarse tanto al pro-
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ducto mismo que el nombre se convierta en algo genérico, en una denominacion
general de todos los productos de su clase en lugar de ser un nombre comercial
de una marca determinada.

«Lite beer from Miller» es un nombre tipico que se pasé de la raya. Asi, ahora
tenemos Schlitz Light, Coors Light, Bud Light, y todo un enjambre de otras cer-
vezas ligeras. El piblico y la prensa rdpidamente corrompieron el nombre dején-
dolo en «Miller Lite», por lo que sus fabricantes perdieron el derecho al uso ex-
clusivo del light («ligero») o su equivalente fonético «lite» como marca de cerveza.

En lo sucesivo, los abogados de marcas y patentes presentardn, sin duda, este
caso de «ligera» como ejemplo del peligro de usar nombres descriptivos para marcas.
(El personal de marcas y patentes gusta mds de nombres inventados como Kodak
y Xerox.)

Elegir el nombre es como conducir un coche de carreras. Para ganar, hay que
arriesgarse. Se deben seleccionar los que sean casi genéricos, aunque no del todo.
$i alguna vez uno se sale de la pista y entra en el territorio genérico, ;qué se le
va a hacer? Ningiin campedn mundial ha llegado a la meta sin derrapar algunas veces.

Un nombre descriptivo, fuerte, de corte genérico, impedira que los competi-
dores segundones penetren en el territorio de uno. Un buen nombre es el mejor
seguro para un éxito prolongado. People (Gente) es atinado para una revista de
sociales. Asegura un éxito duradero. El intento de copia de la revista Us (Noso-
iros) tiene problemas.

Como no se debe elegir el nombre

Por otro lado, Time para semanario, no €s un nombre tan atinado como el mds
genérico de Newsweek.

Time fue la primera revista semanal de noticias, y de ahf su éxito clamoroso.
Pero Newsweek no le va mucho a la zaga. (En realidad Newsweek vende mds pdgi-
nas de publicidad por ano que Time.)

Mucha gente piensa que Time es un nombre atinadisimo para un semanario,
y en cierto modo lo es: es breve, pegajoso, facilmente recordable. Pero también
es sutil y enganoso (Time podria ser una revista de la industria relojera).

Fortune es otro nombre cortado con ¢l mismo patrén. (Fortune podria ser una
revista para corredores de bolsa, para comerciantes o jugadores de juegos de azar.
No es claro.) Business Week es un nombre mucho mejor, y desde luego una revista
con mds éxito.

Los nombres también pasan de moda, dejando asi huecos que ocupan los com-
petidores que estdn al acecho.

Esquire (Sr.-Don) era un nombre excelente de revista dedicada a jovenes de
postin, cuando dichos jévenes acostumbraban a firmar John J. Smith, Esq. Pero
actualmente Esquire ha perdido el liderazgo frente a Playboy. Todo el mundo sa-
be lo que es un playboy y qué es lo que busca: las mujeres. Pero, ;qué es un Sefior
Don? ;Y en qué estad interesado?
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Durante muchos afos Yachting fue la publicacién principal en el renglén de
los deportes marftimos. Pero actualmente, ;cudnta gente tiene yate? Por cllo cada
afio Sail Magazine se acerca mis y mds en ventas a Yachting.

Cuando précticamente toda la publicidad se hacia a través de periodicos y re-
vistas, Printer’s Ink (Tinta de imprenta) era un nombre aceptable para una revista
dirigida al campo de la publicidad. Pero hoy la radio y la televisién son tan impor-
tantes como la imprenta. Por esto Printer’s Ink desaparecid, mientras que Adverti-
sing Age (Era de la Publicidad) se encuentra boyante.

Una de las publicaciones mas vigorosas hoy es The Wall Street Journal, y no
tiene par. Pero The Wall Street Journal es un nombre endeble para un diario de
negocios. Es un nombre que supone una orientacion financiera limitada, aunque
en realidad es una publicacién que trata de negocios en general.

De estas observaciones surgen las oportumdades.

Los ingenieros y cientificos que estin enamorados de sus creaciones, a veces
ponen nombres realmente disparatados. Nombres como XD-12, por ejemplo (que
supuestamente equivale a «disefio experimental 12»). Hay juegos de palabras
que no tienen sentido en la mente del cliente potencial.

Veamos por ejemplo Mennen E. La gente es literal y toma asi las cosas. El
desodorante Mennen E estaba condenado al fracaso, a pesar de la inversién
en una campana publicitaria de 10 millones de ddlares. La causa era ¢l nombre
que llevaba el producto. El anuncio de introduccién admitia que se trataba de una
idea algo desusada. «La vitamina E, aunque parezca increible, es un desodorante.»

Es increible. A menos que se estuvieran dirigiendo a las personas que desea-
ran tener las axilas mds sanas, fuertes y mejor alimentadas de todo el pais.

Y ;qué decir de Breck One y Colgate 100? Son muchas las marcas actuales
carentes de sentido.

Por més que existan diferencias marginales entre la categoria de un producto
y otro, el hecho de que un nombre sea mejor que otro puede significar millones
de délares de diferencia en las ventas.

Cudndo usar un nombre inventado

;Qué decir del éxito patente de companias con nombres inventados como Coca-cola,
Kodak y Xerox? ;Qué pasa con ellos?

Una de las cosas que dificulta a muchos pensar sobre la conquista de posicio-
nes es no acabar de entender el papel que desempeiia €l momento Oportuno.

La primera compaiifa que penetre en la mente con un nucvo producto o una
nueva idea, se hard famosa. No importa que se trate de un nombre como Lind-
bergh, Smith o Rumplestiltskin.

Coca-Cola fue la primera en presentar una bebida de cola. Kodak hizo posible
la fotografia a bajo costo y Xerox lanzé las copiadoras que usan papel normal.
Fueron las primeras.

Veamos la palabra «Coke» (nombre familiar en Estados Unidos de la Coca-Cola).
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Debido al éxito de la Coca-Cola, el mote de «Coke», que también es marca regis-
trada, ha adquirido lo que los especialistas-en semdntica denominan significados
secundarios. ;Bautizarfa usted un refresco con la palabra equivalente a «residuo
de carbdn que se quema en ausencia de aire»? (Coke equivale a carbén de cogue.)
O bien, ;con el nombre de la cocaina narcética? (Coke equivale también a co-
caina.)

Tan fuerte es el significado secundario de la palabra «Coke» que la Compariia
Coca-Cola no tiene nada que temer de esas connotaciones negativas,

Pero emplear un nombre inventado como Keds, Kleenex o Kotex es peligroso,
y nos quedamos cortos. S6lo cuando uno penetra primero en la mente con un pro-
ducto del todo nuevo que millones de personas van a buscar, se puede dar el lujo
de emplear un nombre que no significa nada.

Entonces, desde luego, cualquier nombre funcionari.

Asi que hay que quedarse con las palabras comunes y que explican algo (Spray’n
Wash) y evitar términos como Qyx.

Como gufa, las cinco letras iniciales mds comunes, en inglés, son: §, C, P,
Ay T. Las cinco letras menos utilizadas son X, Z, T, Q y K. Una de cada ocho
palabras en inglés empieza con una S; una de cada tres mil, con X.

Los nombres negativos pueden ser positivos

La tecnologia no deja de crear productos cada vez mejores. Sin embargo, desde
el nacimiento llevan ya la tara de ser nombres de imitacién, de segunda clase.

Por ejemplo, la margarina. Incluso si el producto lleva varios decenios de vida,
sigue considerandosela como una imitacién de la mantequilla (no esta bien enga-
nar a la madre naturaleza).

Habria sido preferible la eleccién de un mejor nombre desde un principio. ;Cémo
s¢ le deberia haber llamado? Pues, «mantequilla de soja», un nombre acorde con
la tradicién de la «mantequilla de cacahuete».

El problema psicoldgico que supone un nombre como «margarina» consiste en
que es engafoso; oculta el origen del producto.

Todo el mundo sabe que la mantequilla se hace de la leche. Pero, ;de qué se
hace la margarina? Debido a que el origen del producto queda oculto, el cliente
supone que la margarina tiene algo radicalmente malo.

Hay que sacar el producto del armario

El primer paso para superar las reacciones negativas es sacar el producto del ar-
mario. Polarizar deliberadamente la situacion, empleando un nombre negativo,
como mantequilla de soja.
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Esto permite el desarrollo de un programa a largo plazo para exponer las ven-
tajas de la mantequilla de soja frente a la de leche de vaca. Ingrediente esencial
de tal plan es el «orgullo de origen», que el nombre de soja indica.

Al poner un nombre a la gente o a los productos, no hay que permitir que los
competidores empleen palabras que se pueden necesitar para describir productos
propios. Como mantequilla en el caso de la margarina. O azicar en el caso del
almibar de maiz («sirope»).

Hace algunos anos, los cientificos encontraron la manera de obtener edulco-
rantes de la fécula del maiz. Resultado: productos llamados dextrosa, «sirope» y
«sirope» con alto contenido de fructosa.

Con nombres como «sirope con alto contenido de fructosa», no ha de extranar
que incluso en el sector, esos productos se consideraran de imitacion o de segunda
clase, frente a la sacarosa o «aziicar verdadera». De esta manera, Corn Products,
que es uno de los principales proveedores de jarabes de maiz, opté por denominar
a sus edulcorantes «aziicares de maifz». De esta forma, la compaiiia colocaba el
maiz en el mismo escalén que la cafia y la remolacha.

«No pierda de vista las tres clases de azicar», dicen los anuncios; «de caiia,
de remolacha y de maiz».

La gente de marketing deberfa saber que en Estados Unidos la Federal Trade
Commission es el custodio de los nombres genéricos de muchas industrias. Pero
se puede persuadir a la FT'C: «Si no lo podemos llamar azicar, ;podemos emplear
la expresion almibar de maiz en un refresco y decir que el producto no contiene
azicar?» :

Los grupos que militan en favor de alguna idea se dan cuenta del poder que
tiene un buen nombre. El movimiento «Derecho a la vida», o las leyes del «buen
comercio» son dos buenos ejemplos.

¢Qué senador o diputado se atreveria a oponerse a un proyecto de ley que fue-
ra a favor del «Aire limpio»?

Al trabajar en contra de un concepto ya establecido como el del «buen comer-
cio», es importante no rebautizar a la competencia. Sélo causaria confusién entre
su audiencia.

Para contrarrestar la aceptacién general de las leyes del «buen comercio» los
objetores trataron de denominarla legislacion sobre el «mantenimiento de precios».
Esto ocurria muchos anos antes de que esas leyes fueran revocadas por muchos
Estados que las habian promulgado.

Prictica mejor es «darle la vuelta al nombre», o sea, reposicicnar el concepto
usando las mismas palabras para invertir el significado.

«Bueno para ¢l comercio, pero malo para el consumidor», es un ejemplo de
esta tactica.

Incluso es mejor rebautizar a la oposicidn antes que algiin nombre poderoso
se arraigue.

El concepto de «mantenimiento de precios» quiz4d habria funcionado como t4c-
tica de bloqueo, pero sélo al principio del juego. Esto es otro ejemplo de Ia impor-
tancia de ser el primero.
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David y Miguel; Hubert y Elmer

A pesar de la creencia comin de que es «s6lo un nombre», existen cada vez mas
pruebas de que el nombre de una persona desempefia un papel importante en el
juego de la vida.

Dos profesores de psicologia, el doctor Herbert Harari y el doctor John W.
McDavid, quisieron averiguar por qué los nifios de ensefianza primaria se mofan
de sus compafieros con nombres raros.

Experimentaron con distintos nombres a los que se atribuy6 la autoria de es-
critos supuestamente realizados por alumnos de cuarto y quinto curso. Hubo dos
grupos de nombres, sobre todo, que confirman este principio.

Dos eran los nombres populares (David y Miguel) y dos los impopulares (Hu-
bert y Elmer). Cada escrito fue entregado a un grupo diferente de profesores de
escuela primaria para que lo calificara. (Los maestros que participaron en el expe-
rimento no tenian razén para suponer que no estaban corrigiendo trabajos normales. )

;Creeria usted que los trabajos que llevaban los nombres de David y Miguel
obtuvieron una calificacién mas alta que los mismos firmados por Elmer y Hu-
bert? «LLos maestros saben por experiencias anteriores», dicen los investigadores,
«que un Hubert o un Elmer normalmente son perdedores».

:Qué hay que decir de gente famosa con nombres raros? ;Hubert Humphrey
y Adlai Stevenson, por ejemplo? Ambos perdieron ante hombres que llevaban nom-
bres que sonaban bien, como Richard y Dwight.

:Qué tal si un Richard Humphrey hubiera rivalizado contra un Hubert Nixon?
;Habria elegido Estados Unidos a un Hubert Nixon?

Jimmy, Jerry, Richard, Lyndon, John, Dwight, Harry, Franklin. Desde Her-
bert no ha habido un nombre de perdedor en la presidencia de Estados Unidos.

.Y aquién gané Herbert Hoover en 19287 A otro hombre que llevaba un nom-
bre de perdedor, Alfred.

En 1932, cuando Herbert se enfrentd a un «ganador», Franklin, perdid. Y per-
dié por buen margen.

Qué cabria esperar de alguien llamado Edsel? Edsel era un nombre que lleva-
ba lag de perder aun antes de que Ford bautizara asi a un coche, y ese nombre
contribuyd a un desastre comercial.

Cyril y John. Seguin el psicologo David Sheppard, la gente que no conoce a
nadie con esos nombres espera que un Cyril sea un hipdcrita, mientras que un
John ha de ser digno de confianza.

Se ve lo que se espera ver. Y un nombre inapropiado provoca una reaccion
en cadena que sélo sirve para confirmar la opinién inicial desfavorable.

«Elmer es perdedor. Ya ves, no hace bien lo que le encomiendan; ya te habia
advertido que Elmer era un perdedor.»

Un caso veridico. Habia un contador en un banco neoyorkino que se llamaba
Young J. Boozer. Una vez un cliente pidi6 hablar con Young Boozer, y la recep-
cionista le dijo: «Tenemos muchos aqui. {Con cudl de ellos desea hablar?» (Young
Boozer se traduce «joven borracho».)
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Los Hubert y Elmer del aire

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

No es la bondad o inconveniencia del nombre en un sentido estético lo que
determina la eficacia del mensaje. Es lo apropiado o no del nombre.

Puede verse en el transporte aéreo, por ejemplo. Las cuatro grandes compa-
fiias americanas que realizan vuelos domésticos son; United (Airlines), American
(Airlines), Delta (Airlines) v...

Bien. ;Sabe cémo se llama la segunda linea aérea mds grande de occidente,
para empiear uno de los lemas publicitarios de la aerolinea?

En efecto, Eastern Airlines.

Como cualquier compaiifa aérea, Eastern ha tenido sus altibajos. Por desgra-
cia, mds bajos que altos. Entre las cuatro grandes compaiiias aéreas nacionales,
Eastern siempre aparece en cuarto lugar en los resultados de las encuestas de pa-
sajeros.

(Por qué? La Eastern (Oriental) tiene un nombre regional, que la sitda en una
categoria diferente ante el publico, frente a los grandes nombres que abarcan todo
¢l pais como American y United.

El nombre de Eastern coloca a ésta en la misma categoria que Piedmont, Ozark
y Southern.

Uno ve lo que espera ver. El pasajero que ha tenido una mala experiencia con
American o United, dird: «Son cosas que pasan.» Una excepcién al buen servicio
gue se esperaba.

El pasajero que ha vivido alguna desagradable experiencia con la Eastetn dir4:
«Tenia que ser otra vez Eastern.» O sea, la continuacién del mal servicio que ya
se esperaba.

Y no es que Eastern no se esfuerce. Hace unos afos, dicha compaiiia contraté
a reconocidos expertos de marketing v presioné a fondo el acelerador. Fue de las
primeras en «decorar los aviones», «mejorar la comida» y «vestir elegantemente
a las azafatas», con el fin de mejorar su reputacién.

Eastern no es avara a la hora de gastar dinero, Afio tras afio cuenta con uno
de los presupuestos de publicidad mayores en ese ramo. No hace mucho invirtié
més de 70 millones de délares.

A pesar de fodo ese dinero, ;qué piensa usted de Eastern? ;Por dénde cree
usted que vuela? A todo lo largo de la costa oriental, o sea, Nueva York, Boston,
Filadelfia, Washington y Miami, ;no es asi?

Pues también vuela a St. Louis, Nueva Orledns, Atlanta, Denver, Los Ange-
les, Acapulco y Ciudad de México.

No se pueden atar las «alas del hombre» a un nombre regional. Cuando los
clientes tengan que elegir, preferirdn una aerolinea nacional, no una regional.

Este problema de una linea aérea se debe a que la gente no logra separar la
realidad de la percepcion. Los expertos en publicidad ven la situacién de Eastern
desde un punto que es exactamente el opuesto,

«No ¢s el nombre lo que hace que Eastern ande mal», dicen. «Es el mal servi-
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cio, la comida, la manera como manejan el equipaje, las azafatas antipaticas.» La
percepcién es la realidad.

;Qué piensa usted de Piedmont Airlines? ;Y de Ozark Airlines? ;Y de Alleg-
heny”?

Pues Allegheny se convirtié en US Air, Por otro lado, North Central y Sout-
hern, se fusionaron convirtiéndose en Republic Airlines. Ahora estamos presen-
ciando su despegue.

Los gemelos de Akron

Otro problema comin con los nombres es el que presentan dos compaiiias cuyas
sedes se encuentran en Akron, Ohio.

;Qué tiene que hacer una compaiiia cuando su nombre (Goodrich) es parecido
al de una compaifia mayor del mismo sector (Goodyear)?

Goodrich tiene problemas. Las investigaciones indican que aun cuando llegara
a reinventar la rueda, Goodyear se llevaria la fama.

El propio B. F. Goodrich reconoce el problema. Y lo expreso asi, hace algu-
nos afios, en un anuncio:

La maldicién de Benjamin Franklin Goodrich: su nombre. Es uno de los crueles
accidentes del destino que ¢l nombre de nuestro mayor competidor resulte casi igual
que el de nuestro fundador. Goodyear. Goodrich. Una confusién tremenda.

Y al pie del anuncio se decia: «Si quiere Goodrich, tiene que recordar Goodrich.»

En otras palabras, no es un problema de Goodrich. Es del cliente.

B. F. Goodrich fue la primera compaifiia de Estados Unidos que puso en el
mercado neumdticos radiales con cable de acero. Algunos anos después, cuando
se preguntaba a los compradores de esos neumdticos qué compafiia los fabricaba,
el 56 por 100 dijo que Goodyear. Sélo el 47 por 100 dijo Goodrich.

Segiin dicen en Akron: «Goodrich lo inventa; Firestone lo desarrolla y Good-
year lo vende.»

Cada afio, Goodyear aumenta su liderazgo. Hoy sobrepasa a Goodrich en ven-
tas en 3 a 1. Asi, los mds poderosos siguen enrqueciéndose.

Lo curioso es que la publicidad del perdedor satura al mercado. «Nosotros somos
los otros», llamé favorablemente la atencién de la prensa, pero no la del piblico
que compra neumaticos.

Su propio nombre condena para siempre a Goodrich a morder el polvo que
levanta su competidor mayor.

Los trillizos de Toledo

Si los gemelos de Akron causan confusion, considérese la situacién en que se en-
cuentran los trillizos de Toledo, Ohio. Owens-Illinois, Owens-Corning Fiberglas
y Libbey-Owens-Ford.
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Tampoco se trata de compafiias pequefias. Owens-Illinois tiene ventas de
3.500 millones de d6lares. Owens-Corning Fiberglas es una empresa de 3.000 mi-
llones de ddlares, y Libbey-Owens-Ford vende 1,750 millones.

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

Owens, normalmente, se vincula con el estado de Ilinois. Owens-Illinois es
la empresa mds grande, con mayor derecho al nombre de Owens. Y Corning se
vincula con el vidrio. Cerca de Corning, en el Estado de Nueva York, se encuen-
tra Corning Glass Works, que es una empresa con unas ventas de 1700 millones
de ddlares. Ha logrado unir firmemente el nombre de Corning con la idea del vidrio.

Entonces, ;qué le queda a Owens-Corning Fiberglas?

Fiberglas (fibra de vidrio).

Por esta raz6n, la compafiia saca anuncios que dicen: «Owens-Corning es fibra
de vidrio.» En otras palabras, si usted desea fibra de vidrio, no tiene mds que re-
cordar a Owen-Corning.

Serfa mucho mas fécil si la compania cambiara su nombre por el de Fiberglas
Corporation. Entonces si uno necesitara fibra de vidrio, todo lo que tendria que
recordar seria Fiberglas.

Asf se lograria que la gente fijara la atencién en el objetivo primordial de la
compafia. De esa manera la fibra de vidrio dejaria de ser un nombre genérico
y se convertiria en el de una marca.

;Qué debe hacer usted si su nombre es Hubert, Elmer o Eastern, Goodrich
u Owens-Corning Fiberglas? Cambiarlo. Pero el cambio de nombre es raro, a pesar
de la logica. Muchas empresas estdn convencidas de que tiene una importancia
enorme el nombre que poseen. «Ni nuestros clientes ni nuestros empleados acep-
tarian jamds otro nombre.»

¢Qué decir de Olin, Mobil, Uniroyal y Xerox? ;Y qué decir de Exxon Corpo-
ration? No hace muchos afios que Exxon cambié su nombre de.. .

¢Recuerda usted cudl era el antiguo nombre de Exxon? No; no era ni Esso ni
Humble Oil o Enjay, aunque la compania empled esos nombres en sus actividades
de marketing.

El antigno nombre de Exxon Corporation era Standard Oil of New Jersey. Es
sorprendente lo que logran hacer unos cuantos afios y unos cuantos délares.

Con un mal nombre lo unico que se tiene es un sello negativo, Cuando el nom-
bre es malo, las cosas tienden a ir de mal en peor. Cuando ¢l nombre es bueno,
las cosas mejoran.

Confusién continental

;Sabe cudl es la diferencia entre una compaiiia de 4.600 millones de ddlares, de-
nominada The Continental Group, Inc., y otra de 4.000 millones llamada The Con-
tinental Corporation? Es muy poca la gente que sabe que Continental Group es
el primer fabricante mundial de botes, mientras que Continental Corporation es
una gran compafifa de seguros.
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—Ah, si. Continental Can y Continental Insurance. Ya sé a qué compaiiia se
refiere.

:Por qué estas compafifas dejan de lado «botes» («can») y «seguros» («insuran-
ce»), v prefieren el anonimato de «grupo» y «corporacién»? La respuesta obvia
es porque esas compaiiias venden algo mds que botes y seguros.

Pero, ;es posible estructurar una identidad en un nombre que nada dice? No
es probable, particularmente si se toma en cuenta que existen otras empresas que
reciaman el nombre de Continental. Sobre todo Continental Airlines. Y luego esta
Continental Oil, Continental Telephone y Continental Grain, para no mencionar
Continental I1linois Corp. (empresas todas de miles de millones de délares, dicho
sea de paso).

.Y qué le va a pasar a un ejecutivo que le ordene a su secretaria: —Comuniqueme
con Continental?

Y no unicamente hay grupos y corporaciones con ese nombre. S6lo en Man-
hattan hay 235 entradas en la gufa telefénica que comienzan con Continental.
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La trampa
de la falta de nombre

—Voy a L.A, —dird el ejecutivo— y luego tomaré el avién para Nueva York.

:Por qué a la ciudad de Los Angeles la solemos llamar L. A. y raramente deci-
mos N.Y.?

—Trabajé unos afios en G.E. y luego me pasé a Western Union.

(Por qué a General Electric se la denomina G.E., pero rara vez se llama W.U.
a Western Union? A General Motors se la llama G.M.; a American Motors, A. M.,
y a Ford Motor casi nunca se la llama F. M.

La taquigrafia fonética

El principio que opera aqui es el de la taquigrafia fonética.

En inglés Ra-di-o Cor-po-ra-tion of A-mer-i-ca tiene 12 silabas, por lo que la
gente prefiere decir R-C-A, que sélo tiene tres silabas.

Gen-er-al E-lec-tric tiene seis silabas, por lo que la gente prefiere G-E, que
solo tiene dos.

Gen-er-al Mo-tors se suele abreviar como GM. A-mer-i-can Mo-tors se abre-
via como AM. Pero en ¢l caso de Ford Mo-tor, casi nunca se dice FM, pues la
sola palabra Ford lo dice todo.

Pero si no existe ventaja fonética, no se usardn las iniciales. New York y N.Y.
tienen ambas dos silabas; asi, aunque se suelen escribir las iniciales N.Y., rara
VEZ $¢ pronuncian.

Los An-ge-les tiene cuatro sflabas, por lo que se usa L.A. No obstante, San
Francisco tiene cuatro silabas y rara vez se abrevia S.F. ;Por qué? Porque hay
una palabra bisilaba (Frisco) que puede servir de abreviatura de San Francisco.
Y por lo mismo, la gente dice «Jer-sey» en lugar de New Jersey o de «N.J.».

Cuando se puede elegir una palabra o un conjunto de iniciales, todas con
la misma longitud fonética, la gente usard la palabra invariablemente, no las ini-
ciales.

La longitud fonética puede desorientar a veces. Las iniciales WU parecen mu-
cho mds breves que Western Union, pero fonéticamente tienen exactamente la misma
longitud: Doble-V U (West-ern Un-ion).

60
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Mientras que los clientes se refieren a las empresas de una manera fonética,
ellas se ven a si mismas de manera muy distinta. Las empresas estdn orientadas
segiin una referencia visual. Les preocupa mucho que el nombre tenga buena apa-
riencia y no tienen en cuenta cOmo suena.

Taquigrafia visual

La gente de negocios también cae en la misma trampa. Lo primerc que se debe
considerar es el propio nombre. Cuando el joven Gerald Brown comienza a as-
cender en el escalafén de los ejecutivos de General Manufacturing Corporation,
se transforma inmediatamente en E. GG. Brown de GMC en todas las cartas y me-
moranda de circulacién interna en la empresa.

Pero si uno quiere ser bien reconocido, ha de evitar las iniciales; este hecho
lo saben bien los politicos. Por esta razén, el gobernador Edmund Gerald Brown
se hace llamar Jerry Brown, no E. G. Brown; y E. M. Kennedy, lo mismo que
I. E. Carter, se llaman Ted Kennedy y Jimmy Carter.

De hecho, la nueva generacién de politicos no usan iniciales o un segundo nom-
bre. Gary Hart, George Bush, Ronald Reagan, Henry Kissinger.

;Qué decir de FDR y JFK? Lo sorprendente de la situacion es que cuando uno
ha llegado a la cima, cuando todo el mundo lo conoce a uno, se pueden emplear
las iniciales sin caer en ambigtiedades. Franklin Delano Roosevelt y John Fitzge-
rald Kennedy pudieron emplear las iniciales sélo después de haberse hecho famo-
$08; no antes.

En segundo lugar se debe considerar el nombre de la empresa. Lo que comien-
za como una taquigrafia visual para ahorrar papel y tiempo de maquina acaba siendo
el monograma del éxito.

IBM, AT&T, ITT, P&G, 3M. Parece como si ¢l poder estar entre los 500 de
Fortune dependiera de si se poseen unas iniciales ficilmente reconocibles. El mote
por €l que el mundo se entera de que uno ha llegado al éxito.

Asi, hoy se tienen siglas como AM International, AMAX, AMF, AMP, BOC,
CBI Industries, CF Industries, CPC International, EG&G; FMC, GAF, IC Indus-
tries, ITT, LTV, MEI, NCR, NL Industries, NVF, PPG Industries, SCM, TRW
y VF,

No se trata de compaiiias intrascendentes. Normalmente todas ellas aparecen
en la lista de las 500 empresas mayores de la revista Fortune. La menor de la lista,
AM International no hace mucho tmvo ventas por valor de 4.598 millones de déla-
res y una némina de 10.000 empleados. {Se la puede reconocer por su nombre
anterior: Addeersograph Multigraph Corp.)

Si en la lista de Fortune 500 se busca cudl es la compaiiia mayor que sigue
a cualquiera de las que se identifica con iniciales, resulta la siguiente lista:

Allegheny International, American Motors, Amstar, Bristol-Myers, Celanese,
Cluett Peabody, Consolidated Foods, Data General, Gannett, Hartmarx, H. Heinz,
Hewlett-Packard, Inspiration Resources, Lever Brothers, Louisiana Land & Ex-
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ploration, Mohasco, National Cooperative Refinery Association, North Ameri-
can Phillips, Procter & Gamble, G. D. Searle, Weirton Steel ¥ Westmoreland Coal.

¢Qu¢ lista de empresas es mds conocida? Las que se llaman por su nombre,
por supuesto.

Hay algunas empresas que se designan con iniciales que son bien conocidas,
como ITT y NCR; pero, al ignal que FDR y JFK, ya eran muy conocidas cuando
optaron por el uso de las iniciales,

(Cudles son las empresas que tienen més probabilidades de crecer? También,
las que usan su nombre completo.

Para comprobar esto, s¢ llevé a cabo una encuesta de las que usaban su nom-
bre y las que usaban iniciales utilizando la lista de suscriptores de Business Week.
Los resultados muestran el valor del nombre.,

El conocimiento promedio de las compaiifas que usaban iniciales fue de 49
por 100, mientras que de las que se citaban con el nombre completo, fue
de 68 por 100; o sea, 19 puntos més.

Qué es lo que impulsa a las grandes empresas a cometer el suicidio corporati-
vo? Quiza los ejecutivos llevan tanto tiempo viendo las iniciales de la misma en
los memoranda internos, que suponen sin mas que todo el mundo sabe quién es
MBPXL.. Una vez mds, se interpretan erréneamente las razones del éxito de com-
pafias como IBM o GE.

No hay atajos para alcanzar el éxito

Una compafifa ha de ser muy bien conocida para que pueda usar sus iniciales. Al
parecer, la vista de las iniciales GE desencadena en la mente las palabras «General
Electric».

Invariablemente, la gente ha de saber el nombre antes de responder a las ini-
ciales. El Federal Bureau of Investigation y el Internal Revenue Service son extre-
madamente bien conocidos. Asi que uno responde de inmediato a FBI e IRS.

Pero HUD no es reconocido tan répidamente. ;Por qué? Porque mucha gente
no sabe nada del Department of Housing and Urban Development. Por tanto, si
HUD desea ser mejor conocido, debe procurar que el nombre de Housing and Ur-
ban Development se conozca previamente. Tomar un atajo empleando las inicia-
les HUD no ayudard gran cosa.

De una manera semejante, General Aniline & Film no era una compaiiia muy
conocida. Cuando cambiaron su nombre a GAF, se aseguraron de que nunca lle-
garfan a ser bien conocidos. Una vez que GAF ha cambiado legalmente su nom-
bre por las iniciales, no hay forma de hacer que los clientes conozcan el nombre
original.

Sin embargo, en el menii de muchas compaiifas parece que actualmente se da
mucho la sopa de letras. No logran pensar siguiendo ellas mismas el proceso
de la conquista de posiciones, de manera que caen victimas de la moda del mo-
mento.
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Y no cabe la menor duda. La moda de hoy es la «inicialitis». Como ejemplo
estd RCA. Todo el mundo sabe que RCA significa Radio Corporation of Ameri-
ca, asi que la compafifa puede usar las iniciales para evocar las palabras «Radio
Corporation of America», que s encuentran sepultadas en lo profundo de la mente.

Y ahora que RCA legalmente es RCA, ;que va a suceder? Nada.

Al menos en unos diez afios mas o menos. Las palabras han quedado sepulta-
das en las mentes de millones de personas, y ahi quedardn indefinidamente.

Pero, ;y la siguiente generacién de clientes, qué va a pensar al ver las extranas
iniciales RCA? ;Roman Catholic Archidiocese?

El posicionamiento es como ¢l juego de la vida; es algo a largo plazo. Las de-
cisiones sobre nombres que se tomen hoy, quizd no rendirdn fruto sino en el futuro
al cabo de muchos, muchisimos afios.

La mente trabaja de oido

La razén principal de que se cometan errores al seleccionar los nombres estriba
en que los ejecutivos viven en un océano de papel. Cartas, memoranda, informes.
Al nadar en el mar de copias Xerox, es facil olvidar que la mente funciona por
el oido. Para proferir una palabra, primero trasladamos las lctras a sonidos. Por
esto los que empiezan a leer, lo hacen moviendo los labios.

Un nifio aprende primero a hablar y luego a leer. Y aprende a leer haciéndolo
despacio vy con grandes trabajos, pronunciando las palabras en voz alta, forzando
la mente a que conecte la palabra escrita con el sonido auditivo que tiene almace-
nado en la mente.

Frente al hecho de aprender a leer, el aprendizaje del habla requiere mucho
menos esfuerzo. Almacenamos directamente los sonidos y luego los repetimos en
diversas combinaciones, a medida que mejora nuestra destreza mental.

Al ir creciendo, se aprende a trasladar las palabras escritas al lenguaje auditivo
que requiere ¢l cerebro, con una rapidez tal que uno no se percata del proceso
que estd ocurriendo.

Luego, uno se entera por algin articulo de que el 80 por 100 del aprendizaje
tiene lugar a través de los ojos. Y asi es, en efecto; pero la lectura es s6lo una
porcién del desarrollo del aprendizaje. Gran parte de lo que aprendemos proviene
de fuentes visuales, que no significan leer en el sentido normal del término. Como
cuando uno se entera del estado emocional de una persona «leyendo» los sintomas
corporales.

Cuando se leen palabras, éstas no se entienden sino hasta que el traductor vi-
sual/verbal que hay en el cerebro se dispone a dar sentido auditivo a lo que se
ha visto.

De igual manera, un musico aprende a leer la musica escuchando el sonido
en su mente, como si alguien estuviera tocando el instrumento o musitando la me-
lodia.

Intente aprender de memoria una poesia sin leerla en voz alta. Lo gscrito se
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aprende mejor de memoria si se refuerza el componente auditivo, que es el len-
guaje funcional del cerebro.

Por esta razén, no sélo los nombres sino los titulos, los lemas deben ser exa-
minados, para ver si tienen cualidades aciisticas, aunque sélo se vayan a usar en
material impreso.

(Pensé usted que Hubert y Elmer eran nombres antipaticos? En tal caso lo que
deberia haber hecho era trasladar las palabras impresas en sus equivalentes acuisti-
cos. Hubert y Elmer no se ven mal; sélo suenan mal.

En cierto sentido, fue una ldstima que los medios impresos (periddicos, revis-
tas, anuncios) llegaran primero que la radio. Este es en realidad el principal medio
de comunicacidn masiva, mientras que la imprenta supone un grado mds alto de
abstraccion.

Todo mensaje sonaria mejor al quedar impreso, st antes hubiera sido diseinado
para la radio. Pero normalmente ocurre al revés. Primero trabajamos en el mate-
rial impreso y luego en los medios de difusion oral.

Obsolescencia de los nombres

Otra razén por la cual las empresas sustituyen los nombres por iniciales puede
ser lo obsoleto del nombre en si. RCA vende muchas cosas més y no sélo radios.
&Y qué decir de United Shoe Machinery? Se trata de un auténtico conglomerado.
Ademds, el mercado para la maquinaria de fabricacién de zapatos estaba agoni-
zando a medida que crecian las importaciones de calzado. ;Qué hacer? Aprove-
chando la salida mds fécil. United Shoe Machinery cambié su nombre a USM
Corporation, y desde entonces ha continuado viviendo anénimamente.

Smith-Corona-Marchant es otra compafiifa que ha perdido su identidad cor-
porativa.

Smith, que fue resultado de fusiones, nunca fabricé coronas o mercaderes, por
lo que opté por abreviar su nombre a SCM Corporation.

Al parecer, tanto SCM como USM realizaron el cambio para escapar a la iden-
tidad obsoleta del pasado. Pero en realidad ocurrié lo contrario.

La mente no lograba recordar a USM sin sacar a United Shoe Machinery del
inconsciente.

Siquiera RCA, USM y SCM tenian una siglas sonoras. Sin ellas, sus dificulta-
des habrian sido mayores; mucho mayores. Cuando Corn Products Company cambié
su nombre por el de CPC International, se encontré con que el nombre de CPC
no tuvo aceptacion. Las iniciales CPC, desde el punto de vista fonético, no son
mas breves que Corn Products. Ambas tienen tres silabas, asi que las iniciales
CPC no se usaban sino rara vez, hasta que se efectud el cambio del nombre. Pre-
gunte a alguien del sector si sabe qué es CPC International. Verd que le contestan:
«;S¢ refiere usted a Com Products Company?»

En nuestra sociedad, tan aficionada a las iniciales, la primera pregunta que se
hace la mente es: «;Qué significan esas iniciales?»



La trampa de la falta de nombre 635

La mente ve las letras AT&T y dice: «Ah, la American Telephone & Telegraph.»

Pero, ;qué respuesta se da la mente cuando ve TRW? Claro que habra gente
que recuerde a Thompson Ramo Wooldridge Corporation. Y de hecho TRW es
una compafia de 6.000 millones de délares, asi que cuenta con mucha prensa y
publicidad. Pero esos délares que se gastan en publicidad, ;no serian mds renta-
bles si TRW fuera un nombre hecho y derecho, en lugar de unas iniciales?

Hay empresas que intercalan conjuntos de iniciales en sus nombres.

(Cémo recordar una D-M-E Corporation, que es subsidiaria de VSI Corporation?

No es que las empresas no deban cambiar sus nombres. Todo lo contrario. Nada
permanece inalterable durante mucho tiempo. Los tiempos cambian. Los produc-
tos pasan de moda. Los mercados vienen y van. Y a veces son necesarias las fu-
siones. Por lo que llega un momento en que es necesario el cambio del nombre.

U. S. Rubber era una corporacién de alcance mundial que comercializaba mu-
chos productos que no son de goma. Eaton Yale & Towne fue el resultado de una
fusién que produjo una gran empresa de nombre complicado. Socony-Mobil tuvo
que cargar con un nombre que originalmente fue el de Standard Oil Company of
New York.

Son todos nombres que se han cambiado por sonoras razones de marketing.
Si hubieran aplicado conceptos anticuados, habrfan producido USR Corporation,
EY&T Company y SM Inc. Tres monstruosidades, desde el punto de vista del
marketing.

En cambio, al desentenderse del pasado, se crearon tres entidades corporativas
nuevas y modernas: Uniroyal, Eaton y Mobil. La fuerza que estos nombres tienen
en el mercado habla por ellas. Estas empresas echaron por la borda el pasado y
establecieron un posicionamiento para el futuro.

Confusién entre causa y efecto.

No obstante los chascos, las empresas se sienten atraidas hacia las iniciales como
las polillas hacia la luz. El éxito de las IBM de este mundo parece prueba irrecusa-
ble de que las iniciales son eficaces. Pero se trata de una confusion entre la causa
y ¢l efecto.

International Business Machines se volvié tan rica y famosa (la causa) que todo
el mundo supo de qué compaiiia se estaba hablando cuando se empleaban las ini-
ciales IBM (el efecto).

Pero al invertir el problema, el sistema no funciona. No se pueden usar las
iniciales de una compaiifa que sélo tiene un éxito moderado (causay, con la espe-
ranza de que asi se volverd rica y famosa (efecto).

Es como pretender hacerse rico comprando coches de lujo y jets privados. Pri-
mero hay que tener éxito para disponer del dinero con que adquirir articulos mar-
ginales.

En cierto sentido, la prisa por adoptar iniciales representa el deseo de parecer
aceptado, aun a costa de una pérdida en comunicacion.
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Esto también representa la idea que prevalece en algunos circulos publicita-
rios. El éxito de IBM animo a los competidores en el drea del procesamiento de
palabras, como CPT y NBI, a usar iniciales en sus nombres.

El éxito de AT&T alenté a MCI a promover sus servicios de larga distancia
utilizando un nombre con iniciales.

Véanse las tdcticas contrapuestas de dos aerolineas respecto de sus nombres.

Pan A-mer-i-can Air-lines (siete silabas) tiene un nombre largo, desde €l punto
de vista fonético; por ello es que lo abreviaron a dos silabas, Pan Am; mucho me-
jor que las iniciales PAA, que habrian resultado dificiles de recordar.

Trans World Air-lines (cuatro sflabas) es fonéticamente mds breve que T-doble
V-A, que es ¢l nombre que emplean. Pero, ;jacaso no es conocida de sobra TWA?
Claro, pero es gracias a una erogacién de 30 millones de ddlares en publicidad
ano tras afo.

Si bien TWA gasta mds en ello que sus competidores mayores, American y
United, por las encuestas s¢ ve que TWA tiene una preferencia de los pasajeros
que es la mitad de las otras dos. Una de las razones ¢s la ineficiencia de las iniciales.

;Qué nombre deberfa usar la Trans World Airlines?

Pues «Trans World». Trans World, de sdlo dos silabas, es breve y grafico.

Siglas y directorios telefonicos

Algunas compaiiias tienen suerte. Sus iniciales, incidental o intencionalmente, for-
man acrénimos. Por ejemplo, Fiat (Federazione Internazionale Automovilistica
Torino) y Sabena (Société Anonyme Belge d’Exploitation de la Navigatione
Aérienne).

A veces las organizaciones eligen nombres que forman acrénimos con algin
significado. Dos ejemplos: CARE (Committee for Aid and Rehabilitation in Europe),
y MADD (Mothers Against Drunk Drivers).

Otras compaiiias no tienen tanta suerte. Cuando General Aniline & Film cam-
bié su nombre por el de GAF, se olvidd de que esas iniciales suenan en inglés
como «gaffe» que significa «torpeza». Es decir, GAF es una «torpeza» en varios
sentidos.

Otro aspecto que la gente olvida al escoger un nombre es la dificultad de dar
con €l en la guia telefdnica. Como rara vez se busca el propio nombre, no nos
percatamos de lo dificil que es hallarlo. Yéase MCI. En la guia telefonica de Man-
hattan se deberia encontrar entre McHugh y MacKenzie; pero no ocurre asi, se
encuentra a 48 pdginas de distancia y debe competir con otras siete empresas que
incluyen MCI en su nombre. (De acuerdo con las normas para ordenar alfabética-
mente un listado de nombres, la compaiiia telefonica pone las iniciales al principio
de cada letra.)

Veamos ahora USM Corporation. En la guia de Manharttan hay siete pdginas
que comienzan con US. Por lo que habria que buscarlo entre US Luggage & Leat-
her Products, y US News World Report; pero, por supuesto, no se encuentra ahi.
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Los US del directorio equivalen a United States, como en United States Luggage.
La US en USM no aparece para nada. De nuevo el nombre pasa al principio con
el resto de las empresas que dnicamente aparecen con iniciales.

Muchas empresas llevan nombres obsoletos sin ser culpables. Pero, antes de
abandonar un nombre por iniciales sin sentido, véase si se puede dar otro «nom-
bre» que sea operative y acorde con lo que se desca.

Con un buen nombre ¢l trabajo de posicionamiento se hard nucho mds sencillo.



11

La trampa
del viaje gratis

Veamos un producto llamado Alka-Seltzer Plus. Intentemos imaginar como pudo
llegar a establecerse tal nombre.

Hay un grupo de individuos sentados en torno a una mesa de conferencias tra-
tando de encontrarle nombre a un nuevo medicamento contra el resfriado, que debe
competir contra Dnstan y Contac.

«Ya lo tengo», dice Harry. «Llamémoslo Alka-Seltzer Plus. De esa manera,
aprovecharemos los 20 millones al ano que hemos venido gastando en el nombre
de Alka-Seltzer.»

«Bien pensado, Harry», y otra idea ahorrativa es aceptada de inmediato, como
lo suelen ser la mayoria de ellas.

Pero, ;qué sucede? En lugar de captar parte de! mercado de Dristan y Contac,
el nuevo producto se cuela en el mercado del propio Alka-Seltzer.

Los fabricantes de Alka-Seltzer Plus se ven precisados a redisefar el frasco.
El «Alka-Seltzer» se hace mds y mds pequefio, mientras que el «Plus» crece y crece.
Habria sido un nombre mejor el de Bromo-Seltzer Plus. De esa manera, podrian
haberle restado clientela a la competencia.

Los grupos de empresas

En la era de los productos, cudn féciles eran las situaciones. Cada empresa se es-
pecializaba en una sola linea y el nombre de la empresa lo decfa todo.

Standard Qil, Singer, U.S. Steel, U.S. Rubber, United Airlines, Pennsylvania
Railroad.

Pero el progreso técnico cred oportunidades. Asi que las compahias empeza-
ron a diversificarse abarcando nuevos campos.

Aparece de esta manera el grupo. La empresa que no se especializa en nada.
Ya sea por desarrollo o por adquisicion, el grupo estd listo para entrar en cual-
quier campo donde pueda obtener utilidades.

Tomemos como gjemplo General Electric. GE lo fabrica toedo, desde motores
para jets, pasando por plantas de energia nuclear, hasta pldsticos. Actualmente
estd reconsiderando esta politica.

6X
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RCA estd en las comunicaciones por satélite, en la electronica de estado sélido
y en el alquiler de coches.

Mucha gente se burla del grupo. «Zapatero, a tus zapatos», es lo que les dicen
a esos consorcios. Pero los grupos proporcionan el capital para mantener una vi-
gorosa competencia en el mercado. Si no fuera por ellos, Estados Unidos seria
un pafs de semimonopolios.

Por ejemplo, la copiadora Xerox, la pionera en el campo de la copia en papel
comun, ahora se enfrenta a la competencia de un fabricante de computadoras (IBM),
de una compaiifa de fotografia (Kodak), y de una compaiiia de mdquinas para fran-
queo (Pitney-Bowes).

Cuando los grupos crecen por adquisicién (la compra de Hertz realizada por
RCA; la compra de Avis, por ITT), proporcionan el dinero necesario para mante-
ner el crecimiento y la capacidad de competir.

De otra forma, al jubilarse o morir sus fundadores, los impuestos dejarian a
la compaiifa demasiado débil para defender su territorio.

El ciclo biolégico de una compaifiia empieza con un empresario dotado de una
idea. Si tiene éxito, puede estar seguro de que tendrd que afrontar dos cosas —la
muerte y los impuestos— que obligardn a que la misma acabe formando parte de

un grupo.

Dos estrategias distintas

Debido a que las empresas crecen por dos estrategias distintas (desarrollo interno
o adquisicidn externa), se desarrollan también dos estrategias distintas en lo que
se refiere al «nombre». El ego corporativo dicta la estrategia.

Cuando una empresa crea un producto, normalmente lo bautiza con el nombre
de la misma. Por ejemplo, las computadoras de General Electric.

Cuando la compafifa acepta un producto por adquisicién externa suele dejarlo
con el nombre que tenia. RCA mantuvo el nombre de Hertz; ¢ ITT, el de Avis.
Pero no siempre ocurre asi.

Cuando Sperry-Rand desarrollé internamente una linea de computadoras, al
producto lo bautizé como Univac. Cuando Xerox entr6 en el sector de las compu- -
tadoras por adquisicién externa, cambié el nombre de Scientific Data Systems a
Xerox Data Systems.

Dejando de lado el ego corporativo, ;cudndo una empresa deberia emplear el
nombre de la casa y cudndo escoger uno nuevo? (No es posible desentenderse del
ego corporativo. Digale a General Electric que no coloque su nombre en un nuevo
producto, y verd la enormidad del problema del ego corporativo.)

La razén de que el principio de la seleccién de los nombres sea algo tan escu-
rridizo se debe al sindrome de Charles Lindberg.

Si uno es el primero en penetrar en la mente, cualquier nombre funcionard.
Si no se llega en primer lugar, el hecho de no seleccionar el nombre mds idoneo
equivale a coquetear con el desastre.
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Divide y venceris

Para ilustrar las ventajas de utilizar distintos nombres en lugar de los que ya tenia
el producto, compdrense las estrategias de Procter & Gamble, con las de Colgate-
Palmolive.

En la linea de ésta se encontrard muchas veces el nombre de la empresa. Para
citar unos cuantos: crema dental Colgate, cepillos de dientes Colgate; ademds, Hi-
quido lavaplatos Palmolive y jabén Palmolive; pero no se encontrard ¢l nombre
de la primera en ningun producto de dicha empresa.

Procter & Gamble da a cada producto un posicionamiento que le permite ocu-
par un hueco dnico en la mente; por ejemplo, «Tide» vuelve «blanca» la ropa. «Cheer»
la hace «mds blanca que lo blanco», y «Bold» la vuelve «brillante».

Con menos marcas, Procter & Gamble vende el doble y logra cinco veces mds
utilidades que Colgate-Palmolive.

Si bien actualmente estd de moda burlarse en Madison Avenue de la publici-
dad de Procter & Gamble, es interesante sefialar que cada afio tiene mds utilidades
que las mds de 6.000 agencias de publicidad de Estados Unidos juntas.

Todo nuevo producto necesita un nombre nuevo

Cuando aparece un producto realmente nuevo, casi siempre es un error brindarle
un nombre conocido.

La razon es obvia. Un nombre bien conocido es bien conocido porque se aso-
cia con algo concreto. Ocupa un lugar en la mente del piiblico. Un nombre real-
mente bien conocido se encuentra en el escalafon superior de una escala bien definida.

El nuevo producto, si quiere tener éxito, requerird una nueva escala. A nueva
escala, nuevo nombre. Asi de sencillo.

Sin embargo, las presiones por dejarse llevar por el nombre bien conocido son
enormes. «Un nombre bien conocido tiene una aceptacion innata. Los clientes y
posibles clientes conocen nuestra compaiiia y es mds probable que acepten nuestro
nuevo producto, si lleva nuestro nombre.» Es una légica abrumadora. Sin embar-
go, la historia destruye tal ilusidn.

Xerox gastd casi mil millones de délares en una compania de computadoras
rentable, que tenia un nombre perfectamente aceptable: Scientific Data Systems.
{Qué hizo Xerox? Cambid el nombre de la compaiifa de Scientific Data Systems
a Xerox Data Systems.

¢Por qué? A todas luces, porque Xerox tenfa un nombre mejor y mds conoci-
do. Y no s6lo era mejor conocido, sino que ademds Xerox tenia una mistica de
mercado. Una Cenicienta entre las empresas; Xerox no podia cometer ningiin error.

El principio del sube y baja

Cuando se miran las cosas con la mente del cliente en perspectiva, se puede adver-
tir dénde estuvo el error.
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Es el principio del sube y baja. Un nombre no puede servir para dos productos
claramente distintos. Cuando uno sube, ¢l otro baja.

Xerox significa copiadoras, no computadoras. Si usted pide a la secretaria que
le saque una copia Xerox, quedarfa desconcertado si le viniera con una pagina
de papel continuo.

Incluso Xerox sabia esto. «Esta Xerox no saca copias», decia el encabezado
de uno de sus anuncios de computadoras.

Pero uno sabfa que cualquier Xerox que no sacara copias iba derecha al desas-
tre. Cuando Xerox cerrd su divisién de computadoras, también perdié 84 .4 millo-
nes de ddlares.

:Qué es Heinz? Solia significar pepinos. Heinz ocupaba una posicion en la in-
dustria de los pepinos y tenia la mayor tajada en ese ramo.

Luego la empresa hizo que Heinz significara salsa de tomate. Y con mucho
éxito también. Heinz es ahora la marca nimero 1 en salsas de tomate.

Pero, ;qué ocurrié en el otro lado del sube y baja? Heinz perdid su liderazgo
en pepinos a favor de Vlasic.

Para que la Xerox hubiera tenido éxito, deberfa haber hecho que Xerox signi-
ficara computadoras. ;Habria tenido sentido tal cosa en ¢l caso de una empresa
que ya tenia una posicién en las copiadoras? ;En una empresa que obtiene la ma-
yor parte de su volumen de ventas de las copiadoras?

Xerox es mds que un nombre; es una posicién. Al igual que Kleenex, Hertz
y Cadillac, Xerox representa una posicién de un enorme valor a largo plazo.

Es malo que a uno lo desbanquen; es trdgico que sea uno mismo quien se des-
banque.

El anonimato como recurso

Uno de los motivos de que las companias busquen viajar gratis es que subestiman
el valor del anonimato.

En politica, en marketing, en la vida, el anonimato es un recurso que facilmen-
te se pierde por la publicidad excesiva.

«Es imposible vencer a alguien con un don nadie~, decia el viejo proverbio
politico. Pero hoy en dia se puede. El rdpido ascenso de un «don Nadie» como
Gary Hart en medio de una multitud que era alguien, prueba que la politica es
un juego distinto. Las viejas mdximas ya no funcionan.

Richard Nixon era el nombre mds conocido en politica. Pero cualquier «don
nadie» podia vencerlo.

La publicidad es como la comida. Nada mata el apetito tan bien como una opi-
para comida. Y nada mata ¢l potencial de publicidad de un producto o de una per-
sona como un articulo de fondo en una revista de alcance nacional.

Los medios de comunicacién constantemente buscan caras jévenes, nuevas y
diferentes.

Al tratar con los medios de comunicacién, hay que conservar el anonimato hasta
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que se estd listo para perderlo. Y cuando hay que perderlo, se debe hacer a lo
grande, sin perder de vista que el objetivo no es la publicidad o la comunicacién
como una meta, sino como el medio para ocupar una posicién en la mente del
publico.

Una compaiifa desconocida, con un producto desconocido, tiene mucho m4s
que ganar de la publicidad que una buena compaiifa con un producto ya establecido.

«En el futuro, todo el mundo serd famoso durante quince minutos», dijo una
vez Andy Warhol.

Cuando le lleguen a usted sus 15 minutos, aproveche al maximo cada uno de
los segundos.
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La trampa
de 1a expansion
de linea

Cuando se escriba la historia del marketing de la década pasada, el aspecto mds
importante serd la expansion de linea. O sea, tomar el nombre de un producto ya
consagrado y usarlo en otro nuevo. (La trampa de viajar gratis llevada a su extremo.)

Jabén Dial; desodorante Dial.

Caramelo Salvavidas; chicle Salvavidas.

Pafiuelos Kleenex; toallas Kleenex.

La expansion de linea ha abarcado toda la comunidad de la publicidad y del
marketing por razones bien fundadas.

La 16gica estd del lado de la expansién de linea. Lo mismo que los principios
de la economia. El comercio como tal. La realidad de los clientes. Los menores
costos de publicidad. Los mayores ingresos. La imagen corporativa.

Pensamiento de adentro hacia afuera

Como deciamos, la 16gica estd del lado de la expansién de linea. Cierto, pero por
desgracia, no es asi.

La expansién de linea es el resultado neto de una manera de pensar clara, sesu-
da y de adentro hacia afuera que mis o menos razona asi:

«Nosotros somos los fabricantes del jabén Dial, un gran producto que disfruta
de una grandisima proporcién del mercado de los jabones de tocador. En cuanto
nuestros clientes conozcan el desodorante Dial, sabrdn que procede de los fabri-
cantes del gran jabén Dial.»

«Ademds —y aqui viene el remate— Dial es una jabon desodorante. Nuestros
clientes supondrén que el desodorante axilar que producimos es de alta calidad.»
Es decir, los clientes del jabén Dial comprardn el desodorante Dial.

Adviértase, sin embargo, cémo cambia esta estructura cuando la expansion de
linea se refiere a la misma categoria.

La firma Bayer desarroll6 la férmula de la aspirina y vendid la marca principal
de analgésicos durante muchos afios. Pero no pudo dejar de observar el progreso
que estaba realizando el Tylenol, con su enfoque «anti-aspirina».

Entonces, Bayer presenté un producto de acetaminofén, denominado «analgé-
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sico sin aspirinas, de Bayer». Era de suponer que quienes habian comprado Tyle-
nol y otros productos de acetaminofén volverian a la aspirina Bayer, que era la
marca principal en medicamentos contra los dolores de cabeza. Pero ninguna de
las dos estrategias funciond.

Dial tiene una gran tajada en ¢l mercado de los jabones y una muy pequeiia
en el mercado de los desodorantes.

La no-aspirina de la Bayer nunca tuvo mds que una porcion diminuta en el mer-
cado del acetaminofén.

Pensamiento de afuera hacia adentro

Veamos la expansion de linea desde ¢l punto de vista del cliente en perspectiva
y marchemos hacia atris.

Tanto Dial como Bayer mantienen fuertes posiciones en la mente del piiblico.
Pero ;qué significa tener una posicién en la mente? Simplemente esto: el nombre
se convierte en un sustituto o suceddneo del nombre genérico.

«;Donde estdn las Bayer?»

«Deme un Dial »

Cuanto mds fuerte es la posicién, mds a menudo ocurre la sustitucién. Hay
marcas tan fuertes que précticamente son genéricas. Formica, Jello, Kleenex, Fi-
berglas, Band-Aid, Sanka. Las marcas «genéricas» estdn, por asf decir, préximas
al borde del precipicio, por lo que deben ser manejadas con cuidado, o el Tio Sam
dictaminard que son nombres genéricos y perderdn sus derechos como marca.

Desde el punto de vista de la comunicacidn, la marca genérica es muy eficien-
te. Una palabra sirve para dos cosas. Cuando se tiene una marca «genérica», pue-
de uno desentenderse de la marca y anunciar la categoria.

«;No lo deja dormir el café? Tome Sanka.»

«Sirva a su familia un Jello bajo en calorias, en lugar de un pastel o una
empanada.»

Desde el punto de vista del cliente, la expansién de linea opera en contra de
la posicion de la marca «genérica». Vuelve borroso el agudo enfoque que tiene la
marca en la mente. El cliente ya no puede decir sélo «Bayer» si desea una aspiri-
na, o un «Dial», si lo que quiere es un jabén.

En cierto sentido, la expansién de linea educa al cliente enseifidndole que Bayer
no €s mds que ¢l nombre de una marca. Destruye la ilusién de que la misma es
una forma superior de 4cido acetilsalicilico, o que Dial es jabdn desodorante y
no sélo el nombre de una marca de jabones desodorantes.

JCPenney contra DieHard

Lo que se introduce en la mente no es en realidad el producto, sino el «<nombre»
del producto que el cliente en perspectiva usard como gancho donde colgar las
cualidades del mismo.
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Si el nombre de la bateria es DigHard y Sears le dice que le durard 48 meses,
ya dispone usted de un gancho (DieHard, incansable) en el cual colgar la idea de
la larga duracidn.

Pero si el nombre del acumulador es JCPenney y el vendedor le dice que nun-
ca necesita agua, el gancho es muy débil (JCPenney) para colgar esa caracteristica.

En sentido fisico, el nombre es también como la punta de un cuchillo. Abre
la mente para permitir que ¢l mensaje penetre. Si el producto lleva un nombre
apropiado, llenard el hueco mental y se quedard alli.

Asi, ;por qué JCPenney ilama a sus baterias JCPenney? Seguramente que po-
dria haber encontrado otras palabras que comunicaran algo, como «DieHard».

Es fdcil ver el porqué, si se aplica el pensamiento de adentro hacia afuera. «<Somos
la compaiia JCPenney. Todos nuestros compradores, incluso los que compran ba-
terias, nos respetan. Asi que colocaremos el nombre en el producto para que todo
el mundo se entere de inmediato quién lo fabricéd y que se trata de un articulo ex-
cepclonalmente bueno.»

Y luego, el colofon: «Si la bateria lleva el nombre de JCPenney, el cliente sa-
brd dénde adquirirla.»

—i;Magnifica idea, J. C.!

Y es asi como se toma otra decisién a base de la ldgica de adentro hacia afuera.

Pero cuando las reglas del juego se cambian, el nombre carece de sentido por-
que la mente del cliente en perspectiva estd organizada de un modo distinto. El
cliente piensa en términos de productos. No ha de sorprender que en lo referente
a preferencia de marcas (la escala de las baterfas en la mente del piblico), Die-
Hard se encuentra en el peldafio superior y JCPenney en el inferior.

;Acaso no vende JCPenney muchisimas baterias? Desde luego que si, pero como
todo el mundo sabe, hay bastantes productos con un nombre equivocado, que ven-
den a pesar de, en lugar de a causa de.

(No tiene el cliente, por otro lado, dificultad en recordar que la bateria Die-
Hard sdlo se puede comprar en Sears? Si, es un problema para el propio Sears
y no todos los que desean comprar la DieHard podran relacionarlos. Pero es me-
jor establecer una posicién, antes que nada, en la mente del publico, y luego preo-
cuparse por como establecer la distribucién.

En el posicionamiento, la distancia mds corta entre dos puntos no necesaria-
mente es la mejor estrategia. El nombre obvio no siempre es el mejor.

El pensamiento de adentro hacia afuera es el princtpal obstaculo para el éxito.
El de afuera hacia adentro, la mejor ayuda.

Dos maneras de considerar el nombre

Consumidor y fabricante ven las cosas de manera distinta.

(Creerd usted que para el personal de la fabrica de Coca-Cola, de Atlanta,
Coca-Cola no es un refresco? Para ellos, Coca-Cola es una compafiia, una marca,
una institucién y un lugar que cuenta con excelentes puestos de trabajo. Pero para
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el consumidor, Coca-Cola ¢s una bebida dulce, oscura y gaseosa. Lo que hay den-
tro del cristal es Coca-Cola, y no una bebida fabricada por una compafiia denomi-
nada Coca-Cola.

Las tabletas que hay en un frasco de aspirinas son Bayer. No la aspirina fabri-
cada por una compaiifa llamada Bayer. (El nombre de la compaiifa, desde luego,
es Sterling Drug, no Bayer. Asi que la «Bayer sin aspirina» podria haberse Hama-
do, segin la ldgica, «Sterling sin aspirina».)

El gran vigor de un nombre de marca genérica consiste en la estrecha identifi-
cacién con el propio producto. En la mente de los consumidores, Bayer fabrica
aspirinas, y cualquier otra marca del mismo producto se transforma en una imitacion.

Aquel famoso lema de Coca-Cola, «lo auténtico», capitaliza la tendencia del
publico a colocar sobre un pedestal el primer producto que penetra en la mente,
y tratard a los que son segundones como alge inferior al original.

Si no hay Coca-Cola, Kleenex o Bayer, o si las demds marcas son lo bastante
baratas, entonces quizd el cliente comprara otra cosa. Pero, de todas formas, la
aspirina Bayer tendrd una fuerte posicidn en la mente.

Pero adviértase lo que sucede cuando el mismo cliente tiene que comprar un
producto llamado «Bayer sin aspirina». Si Bayer es aspirina, ;cémo Bayer puede
ser algo que no tenga aspirina?

Bayer, aspirina de accién prologanda; Bayer, tabletas contra el resfriado con
congestionamiento nasal; Bayer, analgésico sin aspirina. Cada expansién de la li-
nea Bayer destruye el posicionamiento de la marca Bayer como aspirina.

Como cabia esperar, la tajada total de dicha firma en el mercado de analgési-
cos va perdiendo volumen.

;Qué es Protein 21?

Quiz4 el ejemplo cldsico de la trampa de la expansion de linea es lo que le ocurrid
al champi Protein 21.

En 1970, la compania Mennen presenté una combinacion de champi y acondi-
cionador de cabello, denominada Protein 21; rdpidamente conquisté el 13 por 100 del
mercado de los champus.

Luego, Mennen cayd en la trampa de la expansidon de linea. En rdpida suce-
si6n, la compaiifa introdujo el atomizador para el cabello Protein 21, tamafio normal
y extra, perfumado y sin perfumar. También el acondicionador de cabello Protein
21 (en dos férmulas) y el concentrado Protein 21. Y para garantizar que nadie
se acuerde de lo que debe ponerse en el cabello, Mennen vende un producto lla-
mado Protein 29, para caballeros.

No ha de extraiiar que la participacién de Protein 21 en el mercado del champi
haya disminuido de un 13 a un 2 por 100. Y esa reduccién seguramente va a conti-
nuar. Pero por increible que pueda parecer, las expansiones de linea siguen domi-
nando una amplia porcion del sector de los productos de consumo masivo.
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+Qué es un Scott?

Veamos la posicién de Scott en los productos de papel. Scott tiene la parte del
ledn en el mercado de miles de millones de délares de toallas, servilletas, papel
higiénico y otros productos de papel. Pero Scott era débil donde los fabricantes
pensaban que estaba fuerte.

ScotTowels, ScotTissue, Scotties, Scotkins e incluso pafiales BabyScott. To-
dos esos nombres fueron minando los cimientos de Scott. Cuantos més productos
llevaban el nombre de Scott, menos significaba el nombre para €l consumidor
promedio.

Por ejemplo, el ScotTissue. ScotTissue era la marca nimero uno en el merca-
do de panuelos de papel. Luego le seguia Mr. Whipple y sus paifiuelos en caja,
de Procter & Gamble. Ahora ScotTissue sigue a Charmin, y no es dificil que el
resto de la linea Scott retroceda con la misma facilidad.

En el caso de Scott, su gran participacion en el mercado no significaba que
tuviera una posicién. Es mds importante tener una gran participacion en la mente.
El ama de casa podia escribir en su lista de compras «Charmin, Kleenex, Bounty
y Pampers» y todos sabfamos exactamente a qué productos se referia. La palabra
«Scott» en la lista de compras no significa nada.

Los propios nombre de la marca tampoco ayudan mucho. ;Qué marca de pa-
fiuelos, por ejemplo, es para la nariz? ;Scotties o Scott Tissues?

Desde el punto de vista de 1a conquista de posiciones, €l nombre de Scott se
encuentra en el limbo. No se halla acomodado firmemente en ninguna escala de
productos.

Scott ha empezado a percatarse de este error. Las toallas de papel Viva, que
son una marca de Scott, estdn ganando mucho, y lo mismo ocurre con Cottonelle,
para bano.

:Qué es un Salvavidas?

El chicle Salvavidas es otro ejemplo de expansi6n de linea que no va a ninglin lado.
Y de nuevo, la 16gica estd del lado de la expansién de la linea. En un articulo
de The New York Times, el vicepresidente ejecutivo de Salvavidas explicaba la tdctica:
«Estoy convencido de que una manera de mejorar la situacion es transferir un
nombre vigoroso, que ya existe, a un nuevo producto que implique atributos
similares.»

Y luego pasé a explicar las cualidades de los caramelos Salvavidas: «Al hablar
con los consumidores, se infiere que la marca Salvavidas significa mds que un
caramelo con un agujero en el centro. Significa también un sabor exquisito, un
valor excelente y una calidad en la que se puede confiar.»

No es asi exactamente. ;Cudnta gente habria dicho «Salvavidas», si alguien le
hubiera preguntado: «Qué marca tiene un sabor exquisito, un valor excelente y
una calidad en la que se puede confiar»? Nadie.
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Pero si alguien le hubiera preguntado: «Cdémo se llama el caramelo que tiene
un agujero en ¢l centro?»

1.a mayoria habria respondido: «Salvavidas».

. Qué ocurrid, pues, con la expansién de linea? El chicle Salvavidas nunca ob-
tuvo mds de algunos puntos porcentuales en el mercado. Es una de esas marcas
que no se verdn mds, porque fue matada tranquilamente en 1978.

Como solian decir los anuncios de television, «es un gran producto, pero ;dénde
estd el agujero?».

El agujero, desde luego, no se encuentra en el producto, sino en la estrategia
de marketing.

Irénicamente, Life Savers, Inc., tiene un gran éxito en el campo del chicle.
Es el chicle para hacer globos. Pero no el chicle de globos Salvavidas.

Es Bubble Yum. La primera marca en chicle de globos suave. (La ventaja de
ser el primero, mds la ventaja de no usar un nombre que sea expansion de linea.)

Bubble Yum es un éxito clamoroso. Sus ventas ya superan las del caramelo
Salvavidas. Y Bubble Yum no es s6lo la marca de chicle de globos de mayor ven-
ta, sinc que probablemente se convertird en la marca de chicle de mayor venta.

:Qué es una Eveready?

Muchas compaiifas se ven en apuros cuando alguna tecnologia nueva viene a za-
randear sus barcos.

Eveready, un producto de Union Carbide, dominé el mercado de las baterias
cuando su principal aplicacién eran las linternas. Luego llegé el transistor y con
¢1 una gama amplia de nuevos productos, como grabadoras y radios mis potentes.
Y, desde luego, las baterias alcalinas, de mds larga duracion.

P. R. Mallory vio una oportunidad y fabricd la bateria alcalina Duracell, con
una presentacion en colores negro y dorado.

Al personal directivo de la Umon Carbide no le gusté la idea de un nuevo nombre:
«Tenemos el nombre mds sonado en el sector de las baterias», dijeron.

No es cierto. La Duracell vende mds que la Eveready alcalina. Para contra-
rrestar esta tdctica airosa, los de Eveready, al parecer, pensaron que debian copiar
el color negro y dorade de Duracell y resaltar més las palabras «pila alcalina» que
la marca Eveready.

La bateria Duracell dice sencillamente Duracell, en letras mayisculas. No re-
quiere decir pila alcalina, porque Duracell significa pila alcalina.

Esta, en efecto, es la esencia del posicionamiento: que el nombre se convierta
en algo genérico; entonces el cliente usa la marca para designar lo genérico. Sin
embargo, la expansidn de linea parece algo intuitivamente tan correcto que la wni-
ca manera de resistir a la tentacion es estudiando los cldsicos errores de la expan-
sion de linea en la historia del marketing. Y los ejemplos no son dificiles de en-
contrar. Es una epopeya de oportunidades perdidas.
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El chasco del 100 mm

(Cudl es el nombre del primer cigarrillo extralargo de 100 mm?

;Benson & Hedges? Asi es. Es la marca de mds venta entre los c¢igarrillos
de 100 mm.

«Las desventajas de Benson & Hedges.» Este lema lanzo la marca y meti6 el
nombre en la mente de los fumadores.

Benson & Hedges fue conocido como el primer y original inventor del concep-
to de los 100 mm.

Pero desde luego, no lo era. El primer cigarrillo de 100 mm fue Pall Mall Gold.
Sin embargo, esta marca cayd en la trampa de la expansién de linea.

Benson & Hedges aprovecho la ocasion y ocupd la posicion del cigarrillo
extralargo.

Podria pensarse que la oportunidad perdida desalenté a Pali Mall Gold.

Pero no fue asi. Como hemos dicho, la 16gica a favor de la expansién de la
linea es abrumadora.

Ahora tenemos Pall Mall Menthol, Pall Mall Extra Mild y Pall Mall Light 100.
Tal confusién ha hecho perder venta a la marca bdsica Pall Mall.

Por ejemplo, Pall Mall Menthol. De nuevo, la légica le resulta contundente
al fabricante. «Los cigarrillos Menthol, como Kool y Salem, cada vez obtienen
mds participacién en el mercado... Si tuviéramos una marca de mentolados, po-
driamos entrar en ese pujante mercado.»

Y fue asi como presentaron el Pall Mall Menthol, que nunca logré mads
del 7 por 100 del volumen de Kool.

En 1964, Pall Mall era la marca nimeroc 1 en cigarrillos en Estados Unidos.

En 1965, expandié su linea por primera vez. Asi también ese afio cay¢ al se-
gundo lugar en ventas. A partir de esa época, la participacion de Pall Mall en el
mercado de cigarrillos norteamericano ha ido disminuyendo afio a afio. De un 14,4
por 100 en 1964 a menos del 3,8 por 100.

La légica de la expansion de linea en cigarrillos deberia funcionar en los dos
sentidos. Como las marcas cldsicas representan una gran porcion del mercado,
(lanzarfa usted un Kool no mentolado?

Por supuesto que no. Kool fue el cigarrillo mentolado original. Kool significa
mentolados, de la misma manera como Bayer significa aspirina.

Hoy, una tienda de tabacos bien surtida tendra mas de 100 marcas diferentes
(incluidas las expansiones de linea). La industria produce cerca de 175 marcas.
Es algo que enturbia la mente.

Desde luego que las dos marcas senieras, Marlboro y Winston, hace mucho
que expandieron su linea a los cigarrillos ligeros, los de 100 mm y mentola-
dos. Asi, segin la teoria, ;cabe esperar que las marcas Marlboro y Winston
sigan los pasos de Pall Mall? Quizd. Pero en el pais de los ciegos, el tuerto
es rey.

¢Qué marcas quedan para desafiar a los lideres? Casi todas las marcas princi-
pales de cigarrillos han tenido expansiones de linea hasta morir,
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Confusion de los aceites de maiz

;Cudl es el nombre de la primera margarina de aceite de maiz?

Fleischmann’s es la marca lider de este producto de aceite de maiz y la que
mds vende.

Pero la primera margarina fue Mazola. Un cldsico ejemplo de logica deso-
rientadora.

Mazola era el nombre de la marca de aceite de maiz liquido. ;Qué nombre
mas loégico para una margarina de aceite de maiz que Mazola? Aceite de maiz Ma-
zola. Margarina de aceite de maiz Mazola. Y lo demas es historia.

Hoy la marca ndmero 1 es Fleischmann’s.

Cosa rara, 1la margarina Fleischmann’s, si se quiere ser técnico, lleva un nom-
bre sacado de otra expansién de linea. ;Se acuerdan de la levadura Fleischmann’s?
Por fortuna para Fleischmann’s, poca gente se acuerda porque pocos son los que
amasan ¢l pan en casa actualmente.

Ademds, estdn la ginebra Fleischmann’s, el vodka y el whisky Fleischmann’s,
también de la misma firma. Pero el factor de confusion se reduce por la distancia
mental entre el licor y la margarina. (;Quién creeria que la comida para perros
Cadillac estd hecha por General Motors?)

El chasco con el café liofilizado

Otra oportunidad perdida fue la que tuvo lugar con el café liofilizado. Hoy Tas-
ter’s Choice es la marca principal v la de mayor venta.

;Cual fue, no obstante, el nombre del primer café liofilizado? Maxim. Enton-
ces, ;por qué Maxim no ocupa el primer lugar? Es una historia de intriga y valor,
que vale la pena contar con mayor detalle.

Con su marca Maxwell House, General Foods dominaba el mercado del café.
Era la compaiifa con mayor participacién y mayores beneficios. Luego invento
un nuevo proceso de deshidratacién instdntaneo a partir del congelado (liofilizado).

A primera vista parecfa una manera de aumentar las ventas.

;Lo fue? Esta accién de General Foods fue muy bien recibida por la competen-
cia. Utilizando el nombre de Maxim, derivado de Maxwell House, la empresa se
hizo vulnerable al instante. (Maxim, Maxwell, ;entendié? Mucha gente, no.) Ma-
xim es una palabra carente de significado, que no sugiere ninglin beneficio.

El contraataque de Nestlé fue bautizado como Taster’s Choice (Eleccion del
catador). No sélo la eleccion estratégica del nombre fue magistral, sino que su
publicidad fue perfecta.

«Sabe a café tostado y molido», decian los anuncios del Taster’s Choice rela-
cionando la marca del café liofilizado con la excelencia del café molido y tostado.

Taster’s Choice es el gran ganador de este chasco del café liofilizado. A pesar
de que General Foods inventd la categoria de «deshidratado en congelacion» y fue
la primera en llegar, Taster’s Choice supera a Maxim en mds del doble.
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El asunto de los dedos volubles

Otra oportunidad perdida es la que se conoce en los ¢irculos de los fabricantes
de lociones para las manos como el «asunto de los dedos volubles». La historia
comenzoé con Jergens, marca mimero 1, con la participacion mas importante en
el mercado.

En principio, la empresa presenté Jergens Extra Dry, que era un producto tipo
crema, en la era de las lociones liquidas o semiliquidas. Jergens Extra Dry era
en verdad una innovacion que quedo diluida por la semejanza de nombres. Los
clientes no advirtieron la diferencia.

Pero la competencia si.

Chesebrough-Pond’s presentd Intensive Care, Por primera vez, la nueva lo-
cidn tipo crema tenia un nombre que colocaba el producto claramente en la mente
de los consumidores.

Y el producto despegé.

Cuando Jergens se dio cuenta de lo que ocurria, contestd con una marca llama-
da Direct Aid.

Pero fue la vieja historia del demasiado pequefio y demasiado tarde, porque
la victoria en el mercado se la llevé Intensive Care. Hoy Intensive Care es la mar-
ca mimero 1 y supera a Jergens, Jergens Extra Dry vy Direct Aid, juntos.

;Acaso la marca no se llama en realidad Vaseline Intensive Care, una linea
expandida por ¢l nombre?

Es cierto. Pero los clientes llaman al producto Intensive Care, no Vaseline.
Vaseline es un producto pastoso de petrdleo; Intensive Care es una locidn para
las manos.

Revertir la expansion de la linea

Mientras que la expansién de linea normalmente es un error, lo inverso pucde
funcionar.

Revertir la expansién de linea puede llamarse «ampliar la base». Uno de los
mejores ejemplos es el champd para bebés de Johnson.

Al proponer la suavidad del producto en el mercado de los adultos, a compa-
fiia ha convertido al champi para bebés de Johnson en una de las marcas principa-
les que usa el adulto.

Véanse las caracteristicas de esta tdctica de ampliacién de la base. El mismo
producto, la misma presentacidn, la misma etiqueta. Sélo se ha alterado la aplicacion,

Si Johnson & Johnson hubiera expandido la Iinea del producto y presentado
un champu Johnson para adultos, el producto no habria tenido un éxito tan resonante.

Otro ejemplo de ampliacién de la base es Blue Nun (Monja Azul), vino blanco
gue se anuncia como igualmente apto para las carnes que para el pescado.
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Pero, (no se trata de ejemplos de la «trampa del borreguismo»? No precisa-
mente. El champi para bebés de Johnson es el primer y dnico champti para bebés
que se presenta tambi€n como un producto para adultos. Y Blue Nun es el Gnico
vino blanco que se ofrece como bueno para la carne y para ¢l pescado.

Si otras marcas intentaran el mismo enfoque, no tendrian tanto éxito como
estas dos.
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:Cudndo puede funcionar
la expansion de linea?

La expansion de linea es algo que estd de moda. De esto no hay duda.

En la ciudad de Nueva York, los jugadores profesionales de beisbol, fiitbol
americano, basketbol y tenis, se conocen como Mets, Jets, Nets y Sets.

En las oficinas de apuestas hay tableros donde se anuncian los New York Bets
(bet: apuesta).

Si la ciudad tuviera algin equipo de gimnasia, seguramente se llamaria New
York Sweats (sweat: sudar).

.Y por qué detenerse ahi?

Una pandilla callejera podria llamarse New York Ghetts (ghetto: barrio mar-
ginal).

Los planificadores de la ciudad se podrian llamar New York Debts (debt: deuda).

Por fortuna para la salud mental de la gente, las cosas al parecer se encauzan
en otra direccién. El equipo de tenis vio dénde estaba la luz y cambié su nombre
de New York Sets a New Apples.

Ventajas a corto plazo

Una de las razones de la incesante popularidad de la expansién de linea es que
a corto plazo tiene algunas ventajas.

Supongamos que hubiera un equipo de natacién de Nueva York. «Ahi llegan
los Wets», podria ser un encabezado tipico que anunciara el evento. Con una sola
palabra, wets (mojados), se sabe que: 1) es un equipo deportivo profesional,
2) situado en el drea metropolitana de Nueva York, y 3) relacionado con algin
tipo de deporte acudtico.

Pero esto s6lo a corto plazo. A medida que el anuncio original se desvanece
en la mente, entra la confusion.

;Hay algin equipo de natacién llamado Wets? ;O los estoy confundiendo con
el equipo de baloncesto llamado Nets? ;O estaba pensando en €l equipo de tenis
llamado Sets? Pero los Nets cambiaron su nombre por el de Apples. ;O fueron
los Sets?

%3
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Debido a que el nombre que es expansion de linea se relactona con el nombre
original, desencadena de inmediato un «reldmpago» de comprensién: «Ah, sf, Coca-
Cola dietética.»

También genera un incremento «reldmpago» de ventas. Cuando Alka-Seltzer
anuncia un nuevo producto con el nombre de Alka-Seltzer Plus, todo el mundo
lo va a incluir en su stock. Esto no quiere decir que los consumidores 1o vayan
a comprar, aunque si lo hardn las tiendas y farmacias.

Las primeras cifras de ventas parecen buenas. (Para obtener un millén de dé-
lares en ventas, solo se tienen que vender cinco délares en cada supermercado.)

El negocio parece bueno durante los seis primeros meses, mientras se llenan
los canales de distribucion. Pero en cuanto no llegan las drdenes de reposicidn,
las cosas se vuelven negras.

Desventajas a largo plazo

Después del reconocimiento inicial de la expansidn de linea por la marca, el clien-
te nunca estd seguro de si existe el producto.

Schlitz Light, Pall Mall Extra Mild, Jergens Extra Dry. Nombre como esos
penetran en la mente (y salen de ella) sin el menor esfuerzo. Casi no exigen traba-
Jo mental de parte del piblico. Pero lo que llega sin esfuerzo, también se va sin
esfuerzo. Los nombres que resultan de una expansion de linea se olvidan porque
no ocupan ninguna posicién independiente en la mente. Son satélites del nombre
original. Su dnica contribucién es volver borrosa la posicion que ocupa ¢l nom-
bre oniginal. A menudo, con resultados catastroficos.

En los afios 30, la compafiia Ralston Purina tenia anuncios por radio que de-
cian: «Ralston 1, 2, 3.» «1» era Schredded Ralston; «2» era Regular Ralston y «3»,
Instant Ralston. Uno, dos y tres han desaparecido. Y el legendario David Ogilvy
se gand un 10 con su Rinso White/Rinso Blue.

Sara Lee trat6 de entrar en el campo de los alimentos congelados con produc-
tos como Sara Lee Chicken & Noodles au Gratin. Sara Lee ocupa una posicién
en postres. No hay nadie a quien no le guste Sara Lee, pero hay mucha gente que
no quiere saber nada del Chicken & Noodles au Gratin. Y no lo compraron. Sobre
todo porque llevaba el nombre de Sara Lee.

Asi que la cocina de Sara Lee tuvo que dejar de preparar alimentos congela-
dos, luego de haber perdido unos ocho millones de délares en el proyecto.

Casi todo el mundo ha intentado la expansién de linea. La Samrday Review
Magazine tratd de salir en cuatro diferentes versiones: The Arts, Science, Educa-
tion y The Society, con una pérdida de 17 millones.

Y actualmente Levi Strauss y Brown Shoe estdn lanzando un producto (;quién
lo iba a creer?), «Levi’s para los pies». Levi es muy conocido como el amo en
la linea de jeans, pero esta vez metié la pata.

Y estan las flores Avis, los relojes Zenith, el tabaco Old Grand-Dad, los pantis



; Cudndo puede funcionar la expansién de linea? 85

Bic, los pafiales Kleenex. Y también hay un vino Pierre Cardin, tanto en tinto como
en blanco, desde luego. Y Chanel, para caballeros.

El nimero «2» parecié ponerse de moda en expansiones de linea. Tenemos
Alka-2, Dial-2, Sominex-2, asi como Tiburén-2. (Casi nunca la segunda parte de
una pelicula ha producido tanto como la primera.)

Incluso agencias de publicidad de categoria han saltado a los dos. Ahora tene-
mos Ogilvy & Mather 2, Doyle Dane Bernbach 2, N. W. Ayer 2 y Grey 2, para
citar unas cuantas con dicho mimero. Pero el anuncio mds sorprendente ha sido
de Procter & Gamble. Después de resistir durante décadas a la tentacion de la ex-
pansién de su linea, Procter & Gamble gastd 50 millones de délares para introdu-
cir el detergente Liquid Tide. «Esperamos que Liquid Tide sea pronto el detergen-
te mimero 1 en el mercado», decia una funcionaria de P&G. Pero serd dificil que
Liquid Tide pueda desplazar al lider actual, Wisk. Mads bien lo que el producto
nuevo hard es introducirse en el mercado de Tide en polvo.

La prueba de la lista de compras

La prueba clédsica de la expansion de la linea es la lista de compras para la casa.

Basta con escribir en un papel las marcas de 1o que se desea adquirir y enviar
a la esposa al supermercado: Kleenex, Bayer y Dial.

Es algo bastante fdcil. La mayoria de las esposas regresarén con pafiuelos
Kleenex, aspirina Bayer y jabén Dial.

Expansiones de linea como toallas Kleenex, Bayer sin aspirinas y desodorante
Dial, no han destruido las posiciones originales de las marcas. Todavia. Perc hay
que darles tiempo para que se ahorquen.

;Qué quiere decir esta lista? Heinz, Scott y Kraft.

:Qué traeria su esposa? ;Pepinos Heinz o salsa de tomate? (;o quizd comida
para bebés?) ;Pafuelos o toallas Scott? ;Queso, mayonesa o salsa para ensaladas
Kraft?

La confusién que causa un nombre que sirve para mds de un producto va mi-
nando lenta pero firmemente el vigor de marcas como Scott y Kraft.

Al igual que una estrella que se ha dilatado demasiado, 1a marca acaba convir-
tiéndose en cascarén vacio. Un enorme elefante blanco del marketing. Lo que ha-
ce tan dafiina a la expansion de linea es que tarda muchos afios en pasar la factura.
Muchos afios de una existencia que va debilitdndose lentamente.

Veamos a Kraft. Es un nombre famoso, que sufre de una expansion de linea
en estado terminal.

;Qué es Kraft? Lo es todo y, sin embargo, nada. No hay categoria en la que
la marca Kraft sea ¢l mimero 1. En mayonesa, Kraft sigue a Hellmann’s. En sal-
sas para ensaladas, Kraft va después de Wishbone.

Donde Kraft tiene categoria lider no se llama Kraft.

En queso crema es Philadelphia, no Kraft.

En helados es Sealtest, no Kraft.
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En margarina es Parkay, no Kraft.

;Dénde se encuentra la fuerza del nombre de Kraft? Es demasiado difuso. Kraft
lo significa todo y nada. La expansién de linea es una debilidad, no una fuerza.

(Qué decir del queso? Sin duda, Kraft es un nombre fuerte en quesos. 81 lo es.

«Estados Unidos —dicen los anuncios— deletrea queso como K-R-A-F-T.» Mag-
nifico deletreo pero terrible estrategia.

El marketing es como las carreras de caballos. El caballo que gana no necesa-
rlamente es un buen caballo; depende de la capacidad de los demas caballos que
participan. En las claiming races*, el ganador es el menos malo. En las carreras
de apuestas, el que triunfa es el mejor de los mejores.

Kraft ha tenido éxito en quesos. Ahora cite usted las demds marcas que cono-
ce. Kraft es el menos malo.

Donde no hay marcas o las marcas son débiles, uno puede expandir la linea.
Pero tan pronto como llega una competencia fuerte, comienzan los problemas.

La prueba del cantinero

Ademas de la prueba de la lista de compras, existe la prueba del cantinero. ;Qué
le dan a usted cuando pide una copa de licor por el nombre?

«J&B en las rocas» significa escocés. «Un Beefeater martini» equivale a gine-
bra. Y «una botella de Dom Perignon» serd champana.

(Qué decir de «Cutty sobre las rocas»? Seguro que le dardn un escocés; pero,
cserd Cutty Sark o el mas caro, Cutty 12, de doce afios de edad? Cutty 12 es el
gjemplo tipico de una manera de pensar errénea: combinacion de un nombre fa-
moso (Cutty) con un adjetivo descriptivo (12). Muy légico desde el punto de vista
de la destileria, ;pero qué decir desde el punto de vista del bebedor?

Cuando se pide «Chivas sobre las rocas», todo el mundo entiende que se desea
lo mejor: Chivas Regal.

Para que sirvan Cutty 12, no basta con que se concrete a decir Cutty. Cuando
usted anade el «12», no quedard claro si lo ha escuchado el cantinero o si, algo
igualmente importante, la gente que estd junto a usted ha oido el 12. Tampoco
la promocion del Cutty 12 ayuda a la marca original Cutty Sark. Es un recordato-
rio constante para el bebedor de Cutty Sark de que esta bebiendo un producto de
inferior calidad.

Cutty 12 llegoé al baile después de Chivas Regal, asi que no cabia esperar mu-
cho. Pero en Estados Unidos habia una marca de escocés, de doce afios, bien co-
nocida, y muy anterior a Chivas.

Johnnie Walker, etiqueta negra.

Actualmente, desde luego, Chivas Regal vende mds que Johnnie Walker eti-
queta negra, con un margen considerable,

* N. del R. T.: Carreras en que las apuestas de los caballos participantes se venden al precio
que fija otro de los duefios de caballos inscritos.
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—Quiero un Johnnie Walker con soda.

— ¢ Etiqueta negra o roja, sefior?

—Ah, si... Mejor déme un Chivas.

Cutty 12 y Johnnie Walker, etiqueta negra, son ejemplos de expansion de linea
hacia productos de mayor categorfa. Normalmente obtienen ventas anémicas en
el extremo de los altos precios. (; Quién quiere pagar precios caros por un nombre
barato?)

:Qué es un Packard?

El problema con los productos de menos calidad es a la inversa. Los productos
de menor categoria son a menudo un éxito instantdneo. La resaca llega luego.

Antes de las Segunda Guerra Mundial, el Packard era el principe de los auto-
méviles americanos. Superior incluso al Cadillac. Era un simbolo de postin esti-
mado en todo el mundo.

Los jefes de Estado compraban Packards blindados. Para Franklin Roosevelt
se fabricé uno. Al igual que Rolls Royce, Packard orgullosamente se opuso a la
politica del cambio anual de modelo que tenfan los demds fabricantes. Se posicio-
né por encima de la carroceria.

Luego, a mediados de los aiios 30, Packard introdujo un modele de menos ca-
tegoria, el relativamente barato Packard Clipper.

El Packard Clipper fue el coche de mayor éxito de la empresa. Las ventas fue-
ron magnificas, pero mataron a la compafifa (0 mds bien liquidaron la posicién
prestigiosa del Packard, lo que a su vez mat6 a la compaiiia).

Packard fue dando tumbos hasta 1954, cuando la Studebaker la absorbid. Lle-
g0 al final del camino cuatro afios después.

:Qué es un Cadillac?

;Qué sabe usted del Cadillac? ;Qué longitud tiene? ;En qué colores se fabrica?
:Qué potencia tiene el motor? ;Qué opciones hay?

General Motors ha conseguido no comunicar casi nada al cliente promedio so-
bre el Cadillac, salvo su posicién de automévil de lujo, de categoria. Pero incluso
General Motors olvida a veces que para cada producto hay dos puntos de vista.
Se cometen muchos errores de expansién de linea, porgue el vendedor no aprecia
este hecho.

{Qué es un Cadillac?

Quiz4 le sorprenda, pero desde el punto de vista de General Motors, el Cadillac
no es un antomdavil, sino una divisidn. En realidad, se trata de una de las divisio-
nes mas rentables de General Motors. Pero desde el punto de vista del comprador,
el Cadillac es un gran vehiculo de lujo. Usted mismo puede apreciar el problema.

Desde la subida del precio de la gasolina, la firma Cadillac parece estar preo-
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cupada. Para mantener su rentabilidad General Motors sacé un Cadillac pequefio,
el Cimarrén, pero a largo plazo, un mini-Cadillac choca con la posicién de gran
coche que el cadillac ocupa en la mente. Asi que el cliente mira el Cimarrén y
se pregunta: «;Es o no un Cadillac?»

A largo plazo, el Cimarrén terminara por introducirse como una respuesta efi-
cacisima al reto de autos pequefios de lujo, como el Mercedes y el BMW,

Para establecer una marca de lujo pequena, General Motors necesita un nom-
bre diferente y una organizacién de distribucidn independiente.

,Qué es un Chevrolet?

En el caso de los automéviles, lo mismo que de otros productos, uno se puede
hacer la pregunta de siempre, para saber si se tiene un problema de posicionamiento,

;Qué es?

Por ejemplo, ;qué es.un Chevrolet? Es un coche que ha caido en la trampa
de los segundones. Al intentar atraer a todo el mundo, el producto acaba por no
liamar la atencién de nadie.

Qué es un Chevrolet? Le voy a decir lo que es un Chevrolet: es un coche
grande, pequefio, barato y caro.

Perfecto. Entonces, ;cémo es que sigue siendo el nmimero 1? ;Cémo es que
no ha perdido su liderazgo frente a Ford?

A lo gue respondemos: «;Qué es un Ford?» El mismo problema. El Ford es
también un coche grande, pequefio, barato y caro.

El Ford tiene, ademds, otro problema. No sélo es un automdévil, sino que ade-
mds es una compaiiia y una persona.

Un Ford puede ser muy bueno, pero es problemitico vender Fords Mercurys
o Fords Lincolns. (Razén por la cual la compania Ford siempre ha tenido proble-
mas al vender coches de precio elevado.)

+Qué es un Volkswagen?

La tragedia de la expansidn de linea llega normalmente a su final en tres actos.

El acto primero es un gran éxito, un gran avance. Resultado de encontrar un
hueco muy abierto v saber explotarlo brillantemente.

Volkswagen inventé la posicién del coche pequefio y se movié rdpidamente
para sacarle provecho.

«Piense en pequefio» es quizd el anuncio mds famoso realizado jamds, y decla-
ra la posicion de manera inequivoca.

Con gran rapidez, el Volkswagen Escarabajo adquirié una posicidn excepcio-
nalmente vigorosa en el mercado del automévil. Al igual que la mayor parte de
los éxitos, la palabra Volkswagen vino a significar algo mds que el nombre de
un producto.
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«Tengo un Volkswagen» significa algo més que una marca. «Tengo un Volks-
wagen» dice algo acerca del estilo de vida del propietario. Se trata de una persona
préctica, que no se anda con rodeos y que estd segura del tipo de vida que desea.
Es un equipo de transporte sencillo y funcional.

El propietario de un Volkswagen es lo contrario de un snob. Disfruta menos-
preciando al vecino que quiere impresionar con su coche. «El Volkswagen 1970
seguird siendo feo por mucho tiempo», expresa perfectamente esta actitud.

El acto segundo est4 lleno de codicia y de visiones de éxitos sin fin. De esta
manera, Volkswagen extiende la confiabilidad y la calidad del Volkswagen a co-
ches mas grandes y caros. A minibuses y a jeeps.

El acto tercero es el desenlace. (Es posible que ocho modelos no se vendan
tan bien como uno? No sélo es posible, sinc que es lo que ocurrid.

Desde el primer lugar en coches importados, Volkswagen cay6 a un cuarto
lugar. Detrés de Toyota, Datsun y Honda. Sélo algo delante del Mazda y del Subaru.

La secuencia del éxito inicial, seguido por una expansién de linea y a continua-
cién por la desilusién, es algo bastante comtin. Después de todo, no cabe esperar
que empresas como Scott y Volkswagen se duerman en los laureles. Lo mds co-
mun es que busquen nuevos campos de conquista. ;Como se las podrdn arreglar
para encontrarlos? Hay un camino obvio: crear un nuevo Concepto 0 un nuevo
producto, con una nueva posicién y un nuevo nombre apropiado.

El nombre es una banda de goma

Se estira, pero hasta cierto punto. Ademads, cuanto mds se estira un nombre, mas
débil se vuelve. (Justamente lo contrario de lo que se podria esperar.}

/Cudntos se puede estirar un nombre? Se trata de un problema tanto de econo-
mia como de buen juicio.

Supongamos que usted tiene una linea de verduras enlatadas. ;Utiliza un nom-
bre para los guisantes, otro para el maiz y un tercero para las judias?

Seguramente que no. Desde el punto de vista econdémico, no tendria sentido.

Por eso, Del Monte quiz4 tenga razén al emplear el mismo nombre en su linea
de frutas y verduras enlatadas. Pero véase lo que ocurre cuando un competidor
se ajusta a un solo producto. La linea Dole de pifa enlatada.

No hay ni siquiera competencia en pifias entre Dole y Del Monte. Dole gana
todas las veces.

Entonces, ;cul es el siguiente paso de Dole? Poner el mismo nombre a los
pldtanos frescos. El «pldtano Dole».

Supongamos que Dole logra hacer que el nombre Dole signifique platanos. En
este caso, ;qué les ocurrird a las pinas?

Es el principio del sube y baja, en uno de cuyos extremos estdn los platanos
y en el otro las pifias.

:No podria acaso Dole hacer lo que hizo Del Monte? ;Convertirse en vende-
dor de linea completa de alimentos tanto enpaquetados como frescos?
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Desde lnego, pero solo a costa de sacrificar su valiosa ventaja en la pifia. Y
con la gran desventaja en ser el dltimo en extender la linea.

Reglas de cardcter operativo

A la expansion de linea la llamamos «trampa», no error. La expansion de linea
puede funcionar si...

Pero es un «si» muy complejo. Si los competidores que usted tiene son tontos.
Si el volumen que usted maneja es pequefio. Si no tiene competidores. Si no espe-
ra establecer una posicion en la mente del posible comprador. Si no hace usted
ninguna publicidad.

La verdad es que cuantos mds productos se venden, menos estdn posicionados.

O sea, el cliente tomar4 una lata de guisantes sin expresar ninguna preferencia
o buscar determinada marca. En tal caso, cualquier marca bien conocida serd me-
jor que una desconocida.

Y si usted trabaja para una compaiiia con miles de productos de pequefio volu-
men (3M es un ejemplo tipico), no le puede dar nombre a cada uno de ellos.

Asi que le brindamos algunas reglas que le indicardn cudndo usar el nombre
de la casa y cudndo no.

1. Segin el volumen. Los productos potencialmente triunfadores no deben llevar
el nombre de la casa. Los productos de pequefio volumen sf deben llevarlo.

2. Lacompetencia. Cuando hay un vacio, ¢l producto no debe llevar el nom-
bre de la casa. En un sector saturado, debe llevarlo.

3. Apoyo publicitario. Las marcas con un gran presupuesto de publicidad no
deben llevar el nombre de la casa. Las que cuentan con un presupuesto peque-
fio si deben incluirlo.

4. Trascendencia. Los productos de avanzada no deben llevar el nombre de
la casa. Las materias primas, como los quimicos, deben llevatlo.

5. Distribucién. Los productos que se venden en estantes de los supermerca-
dos no deben llevar el nombre de la casa. Los que se venden por medio de
representantes o canales especiales si deben llevarlo.
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Posicionamiento
de una empresa: Xerox

Es posible posicionar cualquier cosa: una persona, un producto, un politico. In-
cluso una empresa.

(Por qué se busca posicionar una empresa? ;Quién compra una empresa? ;Y
por qué una empresa desea venderse? ;A quién? (Para protegerse a si misma en
contra de hechos inesperados, la mayor parte de las empresas desearian ser
invisibles.)

La compraventa de compaiiias

En la actualidad, la compra y venta de empresas se lleva a cabo con frecuencia,
aunque a estas transacciones se les conozca con otros nombres. Cuando un nuevo
empleado acepta un trabajo, €1 o ella «compran» a la compafiia. (Con sus progra-
mas de contratacién de personal, una empresa se estd vendiendo a si misma.)

;Para quién preferiria trabajar, para General Electric o Schenectady Electrical
Works?

Cada afio las empresas del pais compiten por la adquisicion de los mejores gra-
duados universitarios. ;Quién piensa que se queda con la flor y nata de cada
generacion?

Exacto. Las companias que ocupan las mejores posiciones en la mente de los
futuros empleados. Las General Electric, las Procter & Gamble.

Y cuando alguien compra acciones, lo que en realidad esta adquiriendo es un
fragmento de la posicién de esa empresa actual y futura.

La cantidad que estd dispuesto a pagar alguien por esas acciones (a razén de
seis 0 sesenta veces el importe de la utilidad anual) depende de la fuerza que tiene
esa posicién en la mente del comprador.

Lograr €l posicionamiento efectivo de una empresa da muchisimas ventajas si
se es ejecutivo o director de la compaiifa. Sin embargo, no es ficil.

De nuevo, el problema del nombre

En primer lugar, el nombre. De manera especial, el nombre. ;Creeria que la Pull-
man ya no es un factor importante en el negocio de los vagones de ferrocarril?

9l



92 Posicionamiento

¢Y que los ingresos que producen los autobuses representan sélo una pequefia
parte de las ventas totales de la Greyhound?

Tanto l1a Pullman como ia Greyhound han cambiado drésticamente. Pero poco
ha cambiado la imagen que de ellos tiene el piblico. Sus nombres se mantienen
vinculados a sus antiguas reputaciones.

Sin embargo, lo han intentado, de modo especial la Greyhound, que ha gasta-
do millones de délares para decir a la comunidad financiera que es «mds que una
compaififa de autobuses»,

Pero mientras esos autobuses con los galgos en sus costados circulen por las
carreteras americanas, el anuncio corporativo es un error costoso. Si Greyhound
desea ser algo m4s que una empresa de transporte, requiere de un nombre nuevo.
Un nombre que sea algo mds que el nombre de una compaiia de transporte.

Aun con el nombre correcto ¢l trabajo de posicionamiento corporativo no se
lleva a cabo. El nombre de la empresa debe estar a tono con el del sector industrial.

Estar a tono con algo

Considérese a Ford. Todo el mundo sabe que es una empresa automotriz. Pero
qué clase de coche es un Ford.

Esta empresa no puede establecer una posicién corporativa respecto de un tipo
especifico de automévil, porque fabrica de todos los tipos y tamaiios, incluyendo
camiones (si debe o no hacerlo, esto es otro tema). Por ello la cuestion de posicio-
namiento se restringe al nivel de calidad que debe estar presente en todos los
vehiculos.

Esta empresa se ha apoyado en el concepto de «innovacién» como la caracte-
ristica mds importante de sus vehiculos. Resultado. La camparia: «Ford tiene una
mejor idea para hacer las cosas.»

No estd mal, pero muchos programas corporativos se basan en un enfoque mun-
dano y poco original (y uno de los enfoques mds mundano y menos original es
tal vez el que se basa en la gente):

«Nuestra gente es nuestro mayor recurso.»

«Gente de Gulf: respondiendo al reto.»

«Grumman: estamos orgullosos de los muchos productos que fabricamos; pero
estamos mds orgullosos de la gente que los fabrica.»

;Hay diferencia en la calidad del personal de una empresa y el de otra?

Desde luego. Sin embargo, esto es distinto a tratar de establecer una posicién
basdndose en la calidad de la gente.

La mayoria cree que las empresas mayores y de mayor éxito tienen el mejor
personal, mientras que las menores y menos exitosas se quedan con las sobras.

Si una empresa ocupa el peldaiio superior de la escala de productos e¢n la mente
del piiblico, se puede estar seguro que los clientes en perspectiva piensan que esa
empresa cuenta con el mejor personal.

Si una compaiiia no estd en primer lugar y le dice al péblico que tiene la mejor
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gente... bueno, es una de esas incongruencias que no suclen resolverse a favor
de la empresa.

Si Ford realmente tiene mejores ideas, (por qué no las emplea en el mercado
para desbancar a General Motors, en lugar de usarlas en publicidad para impre-
sionar al piblico?

Esta no es una cuestion de hecho (Ford podré tener las mejores ideas y seguir
en segundo lugar). Esto es sélo una cuestién que aparece en la mente del cliente
en perspectiva. Y la publicidad para tener éxito debe resolver esta cuestion.

La diversificacién no es la respuesta

Después de «la gente», el tema mds comtin de posicionamiento corporativo es «di-
versificacién». Las empresas desean ser conocidas como fabricantes diversifica-
dos de una gran gama de productos de alta calidad.

Pero la diversificacién no es eficaz como enfoque de publicidad corporativa.
En realidad, los conceptos de posicionamiento y diversificacion son opuestos.

Es un hecho que las posiciones fuertes en la mente del cliente en perspectiva
se consiguen tras logros importantes. No en base a lineas diversificadas de productos.

Genera! Electric es conocida como el fabricante de productos eléctricos mds
grande del mundo, no como un fabricante diversificado de productos industriales,
de transporte, quimicos y electrodomésticos.

Aun cuando General Electric elabora miles de productos industriales y de con-
sumo, la mayor parte de sus productos exitosos son los eléctricos. En general,
sus fracasos se han dado en los no eléctricos. Las computadoras son el ejemplo
clasico.

General Motors se conoce como el mayor fabricante de automéviles, no como
un fabricante diversificado de productos industriales de transporte y electrodomés-
ticos.

IBM tiene reputacién como el mayor fabricante de computadoras en el mundo,
no como un fabricante internacional de muchos tipos de equipos de oficina.

Una compaiiia puede tener la capacidad de incrementar sus utilidades diversi-
ficandose. Debe, sin embargo, pensarlo dos veces antes de establecer una posi-
cién basdndose en ese concepto.

Incluso la bolsa de valores sobrevalora a conglomerados como ITT y Gulf &
Western (muchas empresas valen mds fraccionadas que en conjunto).

Algunas veces las empresas piensan que concentran sus esfuerzos de comuni-
cacién cuando en realidad no lo hacen. El concepto de posicionamiento se hace
tan amplio, que pierde casi sentide. ;Qué empresa se hacia llamar «creador y su-
ministrador de sistemas de informacion para el trabajo, la educacion y el entrete-
nimiento»? ;Fue Bell & Howell? Cierto, Bell & Howell.

/C6émo se desarrolla una posicién eficaz para una empresa? Véase a Xerox,
una firma que ya parece tener una posicién determinada.
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{Qué ocurre en la mente de Xerox?

(Por qué querria tener una posicion? Ya la tiene, es la Coca-Cola de las copiadoras.

Rdpido, mencione otra empresa que fabrique fotocopiadoras. ;No se le ocurre
nada? ;O s{? Claro, después de un momento, probablemente recuerde que Sharp,
Samin, Ricoh, Royal y Canon las fabrican, incluso IBM y Kodak. Pero nadie po-
see la posicidn en el mercado que tiene Xerox. Esta es una gran ventaja al vender
las fotocopiadoras. Cuando hace falta otra fotocopiadora, lo primero que viene
a la mente es Xerox, y esta empresa probablemente recibe la primera 1lamada para
pedir una oferta.

Por tanto, ;cudl es el problema? Xerox ve que el mercado de equipos de ofici-
na se orienta a los sistemas, en especial los sistemas de informacién con soporte
computarizado. Por ello Xerox adquirié Scientific Data Systems y le cambid el
nombre por el de Xerox Data Systems.

«Nuestro objetivo al adquirir SDS —dice el presidente— fue ofrecer una base
mas amplia de sistemas de informacién. Pensamos que para captar las oportunida-
des en el mundo para dar informacién, debemos expandimos mads alld de las artes
graficas, asi como IBM penetra en ¢lla. Quienes pueden decir a un cliente *‘po-
demos manejar todas sus necesidades de informacién, ya sea que se trate de
transmision de documentos, de grificas o cualquier cosa’’, tendrdn enormes ven-
tajas.»

Seis afios después, Xerox Data Systems moria; pero la perdida de XDS no
detuvo a Xerox en su esfuerzo de ampliar la linea de productos de la empresa;
ain estaba comprometida con el concepto de ir mds alld del mercado de copia-
doras.

En los afios siguientes, Xerox lanzé una multitud de equipos automatizados
para oficina: Ia red XTEN, la red Ethernet, la estacién operativa Star y la compu-
tadora personal 820. «Ahora la industria conocerd con certeza nuestro secretos,
declaré un vicepresidente de Xerox. «Queremos ser los nimero uno en este
mercado.»

:Qué ocurre en la mente del cliente en perspectiva?

Si Xerox pudiera penetrar en la mente de sus posibles clientes, advertiria que
orientarse hacia los sistemas de informacién para oficina no es parte de lo que
ellos desean.

La publicacion especializada en negocios, Information Week, hizo una encues-
ta reciente entre sus abonados. Esta publicacion tiene 100.000 abonados, de los
cuales el 80 por 100 representan a empresas con 1.000 o mds empleados. Podria
considerarse que representan al corazén del mercado de equipos automatizados
de oficina.

A continuacion aparecen las respuestas de los encuestados a la pregunta: ;qué
fabricante de sisternas de informacién para oficina le interesa mds?
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IBM ... . 81 por 100
Wang ... 40 por 100
Digital Equipment ........... 36 por 100
AT&T .. o 22 por 100
Hewlett Packard ............ 21 por 100

Xerox ni siquiera aparecié.

+Qué puede hacer entonces? El mensaje es: dejar de combatir a las copiadoras.
No se puede cambiar lo que hay en la mente del cliente en perspectiva.

Empezar utilizando las copiadoras. Es el activo mds fuerte. Un activo en una
guerra estratégica contra IBM y AT&T.

La estrategia de la «tercera pata»

Un camino para Xerox es sacar ventaja de su tradicién. Como ocurre con muchas
estrategias, es Gtil dar un paso atrds y analizar qué ha ocurrido en el mercado.

Véase primero la oficina del pasado. Todo era sencillo. Para iniciar la opera-
cidén, se adquiria un teléfono de AT&T, una maquina de escribir IBM y una copia-
dora de Xerox: «tres patas».

Ahora, véase la oficina actual. Toda la accién ha pasado a la «pata» de la ma-
quina de escribir. Fue reemplazada por las computadoras. Las «patas» del teléfo-
10 y la copiadora apenas han sufrido alguna modificacién.

Qué ocurrira con la oficina del futuro? Si se cree todo lo que se lee, tendrd
una sola «pata» consistente en un sistema automatizado para oficina proveniente
de un solo proveedor. Las apuestas se inclinan por IBM.

Como resultado, todo fabricante que haga valer sus computadoras persigue esta
idea de «proveedor unicos.

Pero no siempre se venden sistemas. Los sistemas de alta fidelidad nunca fue-
ron vendidos por un proveedor, los consumidores seleccionaban los amplificado-
res, platos y receptores que querian.

Lo mismo ocurrié con los juegos domésticos y con el suefio de que GE vende-
rfa los principales electrodomésticos para la cocina.

La sefiora de la casa escogia sus marcas predilectas.

Ademds, aunque la oficina del futuro se convierta en un gran sistema suminis-
trado por un gran fabricante, es dificil que Xerox tenga una gran oportunidad.

Por ello, Xerox no tiene nada que perder y si mucho que ganar al apostar en
un escenario diferente.

El escenario de la «tercera pata» es una visién diferente de ia oficina del futu-
ro. En esta visién aiin hay «tres patas»: la pata del teléfono AT&T se convierte
en la pata de las comunicaciones con la aparicién de equipos especiales de trans-
misiones de voz y equipos de fax. La pata de la mdquina de escribir de IBM se
transforma en un centro de captura o procesamiento de palabras con adicién de
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computadoras, estaciones operativas y redes. La pregunta es: ;qué agregard Xe-
rox a la pata del fotocopiado?

Algunas dificultades del «cruce de las patas»

Existen evidencias claras de que la fusion de las patas no es el camino del futuro.
La historia muestra las dificultades ocurridas en actividades donde «las patas se
cruzan».

Toémese a Xerox contra IBM: 1} Xerox no ha tenido demasiado éxito con las
computadoras, estaciones operativas o redes de comunicacion local, pues corres-
ponden a la pata perteneciente a IBM. 2) Por otra parte, IBM no ha tenido mucho
€xito con las copiadoras, una pata o0 posicion que pertenece a Xerox.

Tomese a Xerox contra AT&T: 1) Nadie, incluyendo a Xerox, ha tenido éxito
con los equipos de fax, una pata perteneciente a AT&T. 2) El correc sénico y
el fax despegardn tan pronto como AT&T se lo proponga.

Toémese a AT&T contra IBM: 1) AT&T no lo har4 bien con las computadoras,
una pata perteneciente a IBM. 2) Por otra parte, a IBM no le ird bien con los telé-
fonos, pata perteneciente a AT&T. (La Satelite Business Systems pierde 100 mi-
llones de délares al afio.)

Aun desde que existia Scientific Data Systems, Xerox ha tratado de cruzar el
puente sobre ¢l desfiladero copiadora/computadora. Sin embargo, este abismo podria
convertirse, a largo plazo, en el aliado mds fuerte de Xerox.

Las oportunidades de la «tercera pata»

Si la pata del teléfono de AT&T ha pasado a ser la pata de la comunicacién y la
pata de la mdquina de escribir de IBM se ha convertido en la pata de la captura
y del procesamiento de informacién, ;qué ha pasado con la pata de la copiadora
de Xerox?

La respuesta evidente es la pata de las «salidas» («outputs»). Existen muchas
oportunidades de «tercera pata» para Xerox a medida que en las oficinas se afiaden
impresoras y dispositivos de rastreo y almacenamiento para completar a sus
copiadoras.

Mds aiin, una tecnologia nueva de gran impacto estd surgiendo en productos
para oficina. Esta tecnologia es el rayo ldser y los sistemas de memoria ldser.

Ademds, el ldser estd destacando por si mismo en muchos otros campos: en
las comunicaciones, el ldser empieza a reemplazar a los satélites; en medicina,
revoluciona las operaciones de corazén; en los supermercados ya hay verificado-
ras ldser en las cajas.

La McDonnell/Douglas menciona un ldser «capaz de transmitir todo el conte-
nido de una enciclopedia de veinticuatro volimenes en un segundo». United Tele-
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com estd instalando una red nacional de liser. AT&T avanza en el tendido de
una red ldser interocednica. GTE proyecta y recibe de rebote rayos ldser de la
Luna.

En el campo de los bienes de consumo existe la videoreproductora optica la-
ser, el giradiscos ldser y el disco universal ldser, que sirve para reproducir audio
y video.

Ninguna discoteca respetable dejaria de tener un especticulo de luz ldser. Aun
los satélites de 1a «guerra de las galaxias» del sefior Reagan estardn equipados con
armas atomicas guiadas por rayos ldser.

La cuarta tecnologia

En los dltimos treinta afios, tres tecnologias han circulado por la oficina y han
sido incorporadas al diccionario. La primera fue la Termografia, de 3M, proceso
de fotocopiado que emplea rayos infrarrojos para producir una copia en un tipo
especial de papel.

La segunda fue la Xerografia, de Xerox, proceso de fotocopiado que emplea
la accién de la luz para producir una copia en papel normal.

La tercera es la tecnologia del microprocesador, que dominan empresas
como IBM.

Existe una oportunidad para Xerox de acunar un nuevo término tecnologico
en una edicién ain no publicada del diccionario Webster.

La cuarta tecnologfa seria la lasografia, que podria definirse como el proceso
de comunicaciones, impresién, ordenamiento y almacenamiento de mensajes op-
ticos 0 impresos mediante el uso de rayos ldser o fibras opticas.

Una palabra puede decir mucho

Xerox es una empresa con un volumen de ventas de 9.000 millones de ddlares
y mds de 100.000 empleados. Deberia ser imposible posicionar una empresa tan
grande y diversificada como ésta con una sola palabra.

Pero en una sociedad sobrecomunicada sélo queda un espacio muy pequefio
en la mente. En Ja actualidad, Xerox significa una cosa: copiadoras. En el futuro,
Xerox podria emplear la lasografia para crear un posicionamiento mental mas amplio.

La lasografia significa algo nuevo y diferente, y el mundo de los negocios ama
las cosas nuevas y diferentes.

La lasograffa suena como una tecnologia bdsica con alguna relacion con la xe-
rografia. En otras palabras, se vincula con la dltima gran tecnologia de Xerox.

Lasografia de Xerox ¢s la empresa reconocida dentro del negocio de la ografia
(xerografia-lasografia).
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La lasograffa emplea rayos laser, los que se reconocen como parte de la tecno-
logia de vanguardia.

La lasografia es el concepto que aprovecha la posicién de Xerox y la amplia
para abarcar la préxima generacion de productos.

En el juego del posicionamiento no se puede permanecer estitico, se debe es-
tar constantemente alerta para mantener la posicién orientada hacia los problemas
y mercados de hoy.
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Posicionamiento
de un pais: Bélgica

Dado que se puede viajar en avidén por un precio relativamente bajo, nos estamos
convirtiendo en un mundo de turistas.

En tiempos pasacos, el viaje internacional estaba reservado a las personas ma-
duras y acomodadas. Actualmente las cosas han cambiado. Hubo una época en
que ¢l personal de las lineas aéreas era joven, y los pasajeros, viejos; hoy los via-
jeros son jévenes y la tripulacién de a bordo es mayor.

La situacion de Sabena

Una de las muchas compaiifas de aviacién que se encuentran entre las principales
del Atlantico Norte, y que sirve a esos viajeros internacionales, es la Sabena Belgian
World Airlines. Pero no todas las lineas compiten en igualdad de oportunidades.
TWA y Pan Am, por ejemplo, han tenido una larga lista de escalas, tanto en Esta-
dos Unidos como en Europa.

Pero Sabena vuela directo desde Estados Unidos a una sola ciudad de Europa:
Bruselas.

A menos que haya un secuestrador a bordo, todo avion de Sabena aterriza en
Bélgica.

Mientras esta compafifa captaba la tajada del ledn en el trifico de Bélgica, su
«dieta» era bastante magra. No es mucha la gente que viaja a ese pequeno paifs.
Solamente uno de cada cincuenta pasajeros del Atldntico Norte vuela a Bélgica.

As{ pues, se encontraba en los peldafios inferiores de la escala del viajero, o
quizds ni siquiera estaba en esa escala.

Bastaba un vistazo a esos porcentajes para descubrir de inmediato el error que
habia en la publicidad de Sabena: utilizaba la tictica cldsica de las aerolineas: anun-
ciar su comida y servicios.

«; Tengo que ser un bon vivant para viajar por Sabena?», decia el anuncio tipi-
co. Mas por excelente que sea la comida, ésta no podrd inducir a nadie a viajar
en una aerolinea que no vaya a donde desea ir.

99
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Hay que posicionar al pais, no a la aerolinea

La téctica que mds resultados le dio a Sabena no fue, desde luego, conquistar po-
siciones para la empresa, sino para el pais. En otras palabras, proceder como KLM
hizo con Amsterdam.

Sabena tuvo que convertir a Bélgica en un sitio donde el viajero deseara pasar
alguin tiempo.

No un lugar donde se tuviera que viajar para después dirigirse a otro punto.

Ademis, de aqui se desprende una moraleja que brilla con gran esplendor, tri-
tese de refrescos, compaiifas o pafses. Fuera de la mente, fuera del negocio.

La mayoria de los americanos sabia muy poco acerca de Bélgica. Pensaban
que Waterloo era un suburbio de Paris, y que el producto mds importante de Bél-
gica eran los waffles. Muchos ni siquiera sabian dénde se encontraba el pafs.

«Si es martes, esto ha de ser Bélgica», era el titulo de una pelicula famosa.

Ahora bien, ;cémo se conguista una posicién para un pais? Si uno se fija bien,
los pafses con mds éxito disfrutan de fuertes imdgenes.

Si se nombra a «Inglaterra», la gente piensa en la pompa y el protocolo en el
Big Ben y en la Torre de Londres.

Si se nombra a «Italia», se piensa en el Coliseo, en San Pedro y en las obras
de arte.

Si se dice «Amsterdam», se piensa en tulipanes, en Rembrandt y en maravillo-
sos canales.

Si se dice «Francia», se piensa en la cocina francesa, en la Torre Eiffel y en
la deslumbrante Riviera.

La mente ve esos lugares como postales que tuviera archivadas. Y con respec-
to a las ciudades: Nueva York en la mente es todo un panorama de rascacielos.
San Francisco, son tranvias de cable y el puente Golden Gate. Cleveland es un
lugar gris, con una cohorte de chimeneas de f4bricas.

Sin duda, Londres, Paris y Roma son destinos que estdn en los peldanios supe-
riores, y son los mds visitados por quienes viajan por primera vez a Europa.

Sabena tenia escasa oportunidad de conquistar esos viajeros.

Pero en Estados Unidos hay un gran segmento de turistas avezados que gustan
de visitar otro tipo de destinos. Paises como Grecia, con sus ruinas; Suiza, con
sus montaiias. Una vez claro el objetivo, encontrar una posicién no era tan dificil.

La hermosa Bélgica

Bélgica es un pais muy hermoso, con muchas cosas que llaman la atencion del
viajero que ya conoce Europa. Tiene, por ¢jemplo, interesantes cindades, pala-
cios historicos, museos y galerias de arte.

Cosa rara, los propios belgas no tenfan una opinién muy alta de su pais como
atraccion turistica. Tal actitud la resumia quizd un cartel que podia verse en el
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aeropuerto de Bruselas. Entre otras cosas, se lefa: «Bienvenidos al pais de los bel-
gas. Clima: moderado, pero por término medio llueve 220 dfas al afo.»

Como resultado, la tdctica turistica era resaltar la ubicacidn central de Bélgica
como «puerta» de entrada a Europa y la facilidad que ofrecia para dirigirse a otras
partes, como Londres, Paris y Roma. (Si usted desea visitar Nueva York, dirijase
a Filadelfia, porque estd cerca.)

Aqui hay una importante leccién que aprender. La opinion que la gente tiene
del lugar que habita es a menudo diferente de la que tienen quienes lo visitan.

Muchos necyorquinos no piensan que Nueva York sea un atractivo turistico.
Se acuerdan de las huelgas de los recogedores de basura y se olvidan de la Estatua
de la Libertad. Y, sin embargo, Nueva York atrae a 16 millones de visitantes cada
ano, los cuales van deseosos de ver los famosos «rascacieloss.

Ciudades de tres estrellas

Aunque <«belleza» en un buen atributo, no basta como tema de promocion turistica.

Para establecer el posicionamiento de un pafs como destino, se requieren atrac-
tivos que hagan que el turista permanezca alli al menos unos dias.

Nadie considera a Mdnaco como destino porque su atractivo principal, Monte
Carlo, se puede ver en una tarde.

Desde luego que la extensién es un factor importante. Los paises grandes tie-
nen muchos atractivos; los pequefios se encuentran en desventajas. (Si el Gran Cafién
pasara por Bélgica, no quedaria mucho territorio para ver.)

La respuesta a ese problema de la extensién se encontr$ en una de las famosas
Guias Michelin. Quiz4 usted desconozca que Michelin jerarquiza las ciudades, igual
que los restaurantes.

La edicion del Benelux incluye seis ciudades de tres estrellas, «dignas de un
viaje especial». Cinco de ellas se encuentran en Bélgica: Brujas, Gante, Amberes,
Bruselas y Tournai. Pero lo realmente sorprendente era que el gran atractivo tu-
ristico mds al norte, Holanda, sélo contaba con una ciudad de tres estrellas:
Amsterdam.

E!l anuncio resuitante tenia este titulo: «<En la bella Bélgica hay cinco Amster-
dams.» Y la ilustracién se componia de cinco buenas fotografias a cuatro colores
de las ciudades belgas de tres estrellas.

Esta promocién turistica hizo que muchos viajeros que sélo habian visto el pais
por la ventanilla del tren que iba de Amsterdam a Parfs, hicieran muchas preguntas.

Una de ellas fue una llamada del Ministerio de Turismo de Holanda a su cole-
ga de Bélgica.

Huelga decir que mds de un airado holdndes repudi6 el anuncio y a quién lo
elaboro.

La estrategia publicitaria de la ciudad de tres estrellas tenfa tres ventajas
importantes.

En primer lugar, convertia a Bélgica en un destino que ya se encontraba en
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la mente del viajero, Amsterdam. En cualquier plan de conquista de posiciones,
si se logra empezar con una percepcién afianzada, se adelanta mucho en los es-
fuerzos para lograr la propia posicién. En segundo término, la Guia Michelin, otro
elemento que ya se encontraba en la mente del turista, dio credibilidad al concepto.

Por fin, las «cinco ciudades dignas de visitarse» transformaron a Bélgica en
un destino que valia la pena.

Mas adelante, las ciudades de «tres estrellas de la hermosa Bélgica» pasarian
a la television. La respuesta fue favorable. Un anuncio de televisidn, con la posi-
bilidad de comunicar algo a través de la imagen y el sonide, puede fijar en la men-
te un pais con mayor rapidez que un anuncio en la prensa.

Existe también el peligro de abusar de este medio de difusién. Tal es lo que
ocurre cuando lo que uno presenta se parece a lo que ya han explotado los paises
competidores.

Por ejemplo, las islas del Caribe que usted ha visto anunciadas. ;Puede dife-
renciar mentalmente esas palmeras y playas? ;No evocan las mismas postales los
nombres de Nassau, Islas Virgenes o Barbados? Si no hay diferencia, la mente
lo tinico que har4 serd meter esas imdgenes en una gaveta marcada «islas del Cari-
be», y se desentenderd luego de ellas.

Y lo mismo puede pasar con esos extranos pueblos europeos o con esos pobla-
dores sonrientes que lo saludan a usted con jarras de cerveza. Se resolvid el pro-
blema utilizando las «estrellas» de Michelin como campanas al vuelo anunciando
las vistas obligadas a las ciudades belgas.

Qué ocurrié?

Quiza se pregunte por qué, después de todo, usted no ha visto mucho de todo este
asunto de Bélgica y sus ciudades de tres estrellas.

Una serie de acontecimientos impidié que el programa se llevara a cabo. De
ello puede sacar una leccién quien desee poner en marcha un plan de posiciona-
miento.

Llegé su nuevo equipo directivo, nada comprometido con el programa, y cuando
la casa matriz, en Bruselas, quiso cambiar la estrategia, ya habfan renovado la
campana tradicional.

' La leccién que se desprende es que un plan de posicionamiento necesita la de-
dicacion prolongada de la gente encargada de é€l, si es que se quiere tener éxito.
Es lo mismo si se trata del presidente de una corporacién, de una iglesia, de una
aerolinea o un pafs.

En un medio politico con cambios constantes, esto es dificil de lograr.
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de una isla: Jamaica

Cuando Edward Seaga reemplazo al socialista Michael Manley como Primer Mi-
nistro de Jamaica, proclamé la reapertura a las inversiones extranjeras.

David Rockefeller estaba tan impresionado, que formd un grupo de veinticin-
co jefes corporativos americanos con el objetivo de desarrollar Jamaica. Asi, aus-
piciado por el comite de Rockefeller, el gobierno de Jamaica contratd a Trout & Ries
a fin de desarrollar un posicionameiento para la isla de Jamaica.

JInversion o turismo?

En ese momento, Jamaica necesitaba de ambos. Pero ;jpor cudl se deberia comenzar?
Obviamente, las inversiones no harfan gran cosa por el turismo; pero muchos
turistas trabajan en grandes compaiias. Si ellos regresaran de Jamaica con una
impresion favorable, quizd podrian animar a sus empresas a invertir en la isla.
Los ejecutivos de esas firmas prefieren invertir en lugares atractivos. Esa es
la razén por la cual se aprecia mayor inversién en el Caribe que en Alaska, pues,
/quién desearfa ir a Fairbanks en el invierno a supervisar la planta?

La competencia

En el Caribe, desde el punto de vista turistico, existen cuatro principales competi-
dores de Jamaica: las Bahamas, Puerto Rico, las Islas Virgenes y Bermudas. Cada
uno de estos sitios atrae mds visitantes por ano que Jamaica.

;Qué es lo primero que viene a la mente cuando se menciona a cualquiera de
estas islas? Con una sola excepcidn, la imagen visual mds constante es una pareja
en traje de baiio sobre la playa, bajo las palmeras (el mar y la arena se han conver-
tido en el cliché visual del Caribe).

La excepcion es, por supuesto, Bermudas. Tanto afios de anunciar aquellas mo-
tocicletas estacionadas junto a la playa de arena rosada han dejado una huella vi-
sual en la mente.

.Cudntas investigaciones eficaces muestran que, en términos de ingresos, Ber-
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mudas ocupa el segundo lugar después de las Islas Virgenes? Si no fuera porque
el clima no le favorece tanto (Bermudas se encuentra mucho mds al norte que las
otras islas), ocuparia el primer lugar.

El problema del posicionamiento de Jamaica es similar al problema de Bélgi-
ca. ;Como se logra crear la imagen visual del Caribe en la mente del cliente en
perspectiva.

La bisqueda de la postal

El primer intento seria seleccionar entre miles de postales la imagen que represen-
te perfectamente la isla de Jamaica. Pero no se encontré por una buena razon. Si
hubiera habido una buena imagen que captara la esencia de la isla, ya la habria
captado y utilizado alguien. En otras palabras, se tendria una imagen ya posicio-
nada en algunas mentes.

Como segunda opcién, se podria visitar Jamaica para tomar muchas fotogra-
fias con el fin de captar esa imagen mental alusiva. Pero resultarfa que ninguna
es adecuada.

Como tercera y dltima opcién estd la mds 16gica: tratar de penetrar en la mente
del cliente en perspectiva a fin de saber qué imdgenes mentales se forman en ella.
Y seleccionar la que mejor represente a Jamaica.

;Cuil es la esencia verbal de Jamaica? Un viejo anuncio decia: «Jamaica es
la gran isla verde del Caribe que tiene playas desiertas, montafias frescas, prade-
ras, rios, cascadas, estanques, agua potable y una jungla interior.»

;Le suena familiar? ;Le recuerda algin lugar muy popular para turistas en el
Pacifico?

La conexién Hawai

Por supuesto, Hawai. La mayoria tiene una imagen mental de las grandes monta-
fias volcdnicas que se juntan con el mar azul. Es una vista similar a la que se ob-
serva a medida que uno se aproxima a Jamaica, el Hawai del Caribe.

Este concepto se refuerza al comparar Jamaica con sus cuatro principales com-
petidores.

Esta grdfica sefiala el punto mas alto de cada lugar.

Bermudas ................... 80 metros
Bahamas .................... 135 metros
Islas Virgenes ............... 518 metros
Puerto Rico ................. 1.463 metros

Jamaica . ... e 2.467 metros
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A 2.467 metros, la Motana Azul en Jamaica es un lugar mds alto que cualquier
otro al Este del rio Misisipi.

Otro importante punto de comparacion es el tamafio de cada destino. Esta tabla
nos da idea de la longitud de las islas mds grandes.

Bermudas ...................... 6.5 km
Bahamas ........... .. ..o .. ... 12,8 km
Islas Virgenes ................... 11,0 km
Jamaica ........ ... . ... .. 100 km

Nuevamente, Jamaica es considerablemente mayor que cualquiera de sus com-
petidores. Jamaica cuenta con miles de playas y dos cadenas volcdnicas con pun-
tos tan altos como los 2.000 metros. Esto apoya la idea de «Mds cosas que ver,
mis que hacer», 1o cual también esta implicito en la conexién con Hawai.

Conceptualmente, esto indica a los turistas que lo que les motiva a viajar una
gran distancia hasta Hawai (belleza natural, altas montafias verdes, hermosas pla-
yas y clima excepcional) también puede disfrutarlo més cerca de casa, en el Caribe.

Jamaica también podria copiar uno de los detalles mds exitosos de Hawai: recibir
a los turistas con flores en el aeropuesto. Jamaica también tiene flores hermosas
y trato amable, y sobre todo se puede decir que Jamaica es un lugar amistoso y bello.

Beneficios de 1a posicién <hawaiana»

«El Hawai del Caribe» proporciona una rdpida analogia visual. Jamaica no puede
darse el lujo de crear una imagen visual a través de los afios. En cambio, transmi-
tir la imagen mental de Hawai ahorraria una cantidad enorme de tiempo y dinero.

Ademds, este concepto diferencia fuertemente a Jamaica de otros lugares del
Caribe, .

Un cartel titulado «una vista cartografica del Caribe» demostraba este punto
muy graficamente. Representaba a escala cada uno de los puntos de destino. (Se
requicre una lente de aumento para encontrar las Bermudas.)

Otro beneficio importante de la analogia hawaiana es la plataforma que pro-
porciona a Jos programas orientados a Europa. Para los europeos Hawai estd a
una gran distancia.

Si nos preguntamos por qué razén no hemos oido del Hawai del Caribe, ¢s
necesario preguntarle al sefior Seaga. El es ampliamente conocido como «l Ronald
Reagan del Caribe»; pero en realidad es «el Jimmy Carter de Jamaica». Un asesor
de Rockfeller comenté en The Wall Street Journal: <Es la persona que se involu-
cra en todos los detalles, pero agoniza con los puntos importantes.»
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Posicionamiento
de un producto:
Milk Duds

La marca es Milk Duds, producto de Switzer Clark, Milk Duds es un bombdn
que viene en una cajita amarilla y marrén. Tiene fama de ser una golosina de las
que comen en el cine los adolescentes, pero la empresa queria ampliar el negocio
¢ incluir a los nifios.

Mirar dentro de la mente

El ptimer paso, en cualquier programa de posicionamiento, es ver dentro de la
mente del cliente en perspectiva.

;Quiénes son los posibles clientes de Milk Duds? No es el nifio que no sabe
distinguir entre un bombon y otro.

Las investigaciones han demostrado que el mejor cliente de Milk Duds es un
goloso refinado; que ha entrado y salido de las bombonerias, al menos un cente-
nar de veces.

El comprador promedio del producto tiene diez afios. Es un agente de com-
pras precavido, suspicaz y sutil, que siempre estd pendiente del valor de lo que
recibe.

La mayor parte de los programas de posicionamiento no son, ni mds ni menos,
que una biisqueda de lo obvio. Sin embargo, es fdcil pasar por alto lo obvio si
uno se fija con demasiada ligereza en el producto mismo. (Como en «La carta ro-
bada», de Edgar Allan Poe, lo obvio a menudo es dificil de encontrar, porque es
demasiado ficil verlo. Es demasiado obvio.)

. Qué tiene en la mente el piblico cuando se habla de chocolate? Desde luego
no Milk Duds, aunque el nific promedio de diez afos quiza conozca vagamente
la marca.

En la mayoria de los nifios de esa edad, el concepto de chocolate suscita la
idea de barra de chocolate.

Barras como Hersheys, Nestlés, Mounds, Almond Joys, Reeses, Snickers, Milky
Ways.

Esta idea la han colocado los millones de délares que ha costado la publicidad
de esos productos.
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Reposicionamiento de la competencia

Como Milk Duds sélo contaba con una pequefia fraccién de todo ese dinero dedi-
cado a publicidad, no habria tenido sentido buscarle una identidad a la marca. La
inica manera de estampar Milk Duds en Ia mente infantil era asignarle un nuevo
reposicionamiento a la categoria «barra de chocolate».

En otras palabras, dar con un medio para que los millones de délares gastados
por la competencia ayudaran a Milk Duds, y representaran a la marca como una
alternativa mejor que la barra de chocolate normal. (Poco se podia ganar aiadien-
do en la ya sobrecargada mente otro nombre de un bombon.)

Por suerte, en la competencia de los chocolates habia una debilidad evidente
que se podia explotar. Esa debilidad resulta obvia cuando se considera el tamafio,
la forma y el precio de la tableta Hershey que se vende actualmente.

Una barra no dura mucho. Un nifio se acaba una barra de chocolate Hershey,
de 50 centavos de ddlar, en 2,3 segundos.

Existe una fuerte corriente subterrdnea de descontento entre los consumidores
de bombones americanos. A medida que la tableta o barra se encoge, el deconten-
to crece.

«Mi “*domingo’’, que tanto trabajo me cuesta ganar, no me dura mucho si compro
barras de chocolate.»

«Q como demasiado rdpido, o las barras cada vez vienen mds chicas.»

«Ahora las barras de chocolate no duran nada.»

Este es el tal6n de Aquiles en la competencia de los chocolates.

Los Milk Duds son diferentes. Se venden en una caja, en lugar de empaqueta-
dos, y le ofrecen al nifio 15 bombones distintos, cubiertos de chocolate, que pue-
den comerse poco a poco.

Frente a la tableta normal, una caja de Milk Duds dura mds. (Si uno se metiera
todo el contenido de la caja en la boca, no podria mover las mandibulas.) Por esta
razén, este producto se ha hecho tan popular en los cines.

(Cudl es, pues, la nueva posicién de Milk Duds?

La alternativa de la larga duracién

Es la alternativa de larga duracién frente a la barra de chocolate.

St le parece a usted que es la respuesta mas obvia, no lo fue para la gente que
realizaba la publicidad de Milk Duds. Durante quince afios de comerciales en tele-
visién sobre Milk Duds, no hubo ni una referencia a la idea de la larga duracion.

Demos un paseo mental por un comercial de 30 segundos de television para
ver cémo se fragud 1a idea de la larga duracién para beneficio de los nifios de diez
anos.

1. Habia una vez un nifio que tenia una boca muy grande... (Aparece un nifio
junto a una enorme boca)...
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2. ...aquien le pustaban las barras de chocolate (el nifio introduce barras de cho-
colate, una tras otra, en la boca)...
3. ...que no duraban demasiado (el nifio se queda sin barras de chocolate y la

boca pone gesto de disgusto).

4. Pero luego descubrié el bombén de chocolate Milk Duds (el nifio sostiene Milk
Duds, vy la boca empieza a relamerse).

5. A la boca le gustaron los Milk Duds porque duraron mucho (el niiio coloca
uno a uno los Milk Duds en la lengua).

6. (Luego nifio y boca cantan a duo la tonalidad de la campania.) «Cuando la ba-
rra es s6lo un recuerdo, todavia se sigue saboreando los Milk Duds.»

7. Déle a la boca algunos Milk Duds (amplias sonrisas del nifio y de la boca).

(Funciond?

Este anuncié de televisién no sélo cambié ¢l sentido descendente que habian
tomado las ventas, sino que en los meses subsiguientes Switzer Clark vendi6 mas
Milk Duds que en toda su historia.

Si alguna leccion se puede aprender de este ejemplo de Milk Duds es ésta: la
solucién de un problema de posicionamiento, normalmente se encuentra en la mente
del consumidor, no en ¢l producto.
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Posicionamiento
de un servicio: Mailgram

;Cudl es la diferencia entre posicionar un producto, como Milk Duds, y un servi-
cio, como el Mailgram de Western Union?

No mucha, sobre todo desde el punto de vista estratégico. La mayor parte de
las diferencias son técnicas.

Lo visual frente a lo verbal

En un anuncio de producto, €l elemento dominante es normalmente la imagen,
el elemento visual. En un anuncio de servicios, el elemento predominante suelen
ser las palabras, el elemento verbal. (As{, si usted ve un anuncio con un gran co-
che, lo que supondrd es que lo que se promociona es el automévil, no el alquiler
del mismo.)

En un producto como Milk Duds, el medio primordial era la televisidn, que
es un vehiculo de orientacién visual.

En un servicio como Mailgram, el medio fundamental era la radio, que es un
vehiculo de orientacién verbal.

Desde luego que existen muchas excepciones a esos principios. 8i todo el mundo
sabe c6mo es el producto, no habrd diferencia si se utiliza la prensa, la televisién
u otras formas de medios visuales.

A la inversa, si un servicio puede utilizar con provecho un simbolo visual
(0. J. Simpson para Hertz), entonces el medio visual puede resultar productivo.

A pesar de las excepciones, sorprende lo a menudo que se cumplen estas gene-
ralidades visuales-verbales. En una encuesta que realizé Mailgram en cuatro medios
publicitarios —periédicos, revistas, radio y televisién—, resulté que su medio mas
eficaz de promoverse era la radio. Pero ¢l meollo del caso Mailgram fue la estra-
tegia, no los medios. Sin embargo, antes de tratar de la estrategia, convendra echar
un vistazo al modo como funciona ¢l sistema.

El correo electrénico

El Mailgram (correograma) se desarroll6 en conjunto con el Servicio de Correos
y se inaugurd experimentalmente en 1970 como primer correo electrénico del pafs.

109



110 Posicionamiento

Para enviar un mensaje se debe llamar a Western Union, que lo transmite elec-
trénicamente a una oficina de correos situada cerca del destinatario. Se entrega
en mano al siguiente dia laboral.

Ademais de enviar los mensajes por teléfono, el cliente puede hacerlo también
por télex, cinta magnética, computadora o fax.

(Por qué hemos insistido en estos tecnicismos? ;Por qué examinar los comple-
jos detalles del sistema de correo electrdnico?

Para poner de relieve un punto importante. La mayor parte de los programas
publicitarios no van mds alld de los detalles del servicio o producto que se brinda.
Y cuanto mds interesante y complejo es el servicio, mds posibilidades hay de que
asi ocurra. Los publicistas encargados de presentar el producto msisten en el servi-
cio y pasan por alto al cliente. En realidad, el enfoque tradicional deberia ser pre-
sentar el sistema como «un servicio de comunicacidn electrénica, nuevo, auto-
madtico y computarizado», o algo asi. {Western Union gasté millones sélo en el
programa de computacion, e hizo ademds inversiones muy importantes en esta-
ciones terrestres, satélites, etc.)

El telegrama barato

Cualquiera que sea el dinero que se gaste e independientemente de lo interesante
que sea el servicio desde el punto de vista técnico, para penetrar en la mente del
cliente en perspectiva se debe partir de lo que hay en ella. Hay que tener en cuenta
cudl es la posicién en la mente del cliente en perspectiva.

.Y qué se encuentra ya en la mente del piblico? Desde luego que el telegrama.

Siempre que se menciona la palabra Western Union, la mayoria de las mentes
evoca la hoja amarilla famosisima en la historia del mundo. Y la terminacién «gram»,
parte del nombre de Mailgram, no hace sino reforzar esa idea.

Cudl es entonces la diferencia entre el nuevo «gram» y el viejo «gramn»?

La principal es el precio. Ambos tienen el mismo formato telegrafico. Ambos
exigen atencifn inmediata. S6lo que el mensaje del viejo telegrama cuesta tres ve-
ces mds que el nuevo azul y blanco.

En consecuencia, el tema desarrollado para posicionar el nuevo servicio fue
muy sencillo: «Mailgram: el efecto del telegrama a una fraccion de su costo.»

Pero frente a la propuesta alguien objeté: «Un momento. ;Por qué contraponer
¢l correograma al telegrama, que es también un servicio de Western Union? ;Por
qué perjudicar nuestro propio negocio?»

«Ademas, el telegrama ¢s un negocio en decadencia. ;Por qué comparar un
servicio nuevo y moderno como ¢l correo electrénico con otro antiguo que ya ha
dado de si? Ademds, el telegrama sigue cumpliendo un papel importante, aunque
no sea un negocio boyante.»

La légica es impecable. Pero como suele ocurrir, la légica no necesariamente
es la mejor estrategia al tratar con mentes humanas. Ademads, era una logica tan
sana, que valia la pena repensar el concepto. De manera especial tratdndose de
otra tdctica de conquista de posiciones que también tenia su mérito.
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La carta de alta velocidad

En realidad, el nombre mismo sugiere un segundo enfoque del posicionamiento.
Se puede relacionar a Mailgram con el servicio de correo.

Si Western Union desea que el nuevo servicio desplazara a otro anterior, las
cifras aconsejaban como mds conveniente posicionar €l nuevo servicio contrapo-
niéndolo al correo normal.

En un afio, las cartas-expreso que se depositaron en los buzones del pais fue-
ron 68.000 millones, o sea, 815 cartas por hogar al afio.

El telegrama representa s6lo una pequena fraccion de ese volumen.

Asi aparecié un segundo anuncio: «Mailgram: nuevo servicio de alta veloci-
dad para mensajes importantes.»

. Cudl es el mejor enfoque? A pesar de los aspectos negativos, la teoria del
posicionamiento indica que telegrama barato es una propuesta mejor que carta de
alta velocidad. Sin embargo, el correo electrénico era demasiado importante para
el futuro de Western Union como para tomar una decisién a base sélo de supues-
tos. Asf pues, ambas campaias se pusieron a prueba empleando una computadora
para evaluar los resultados.

Bajo costo frente a alta velocidad

Se tratd de una prueba masiva. Ni siquiera se tomaron en cuenta mercados peque-
fios como Peoria, Illinois. Las ciudades donde se probé el servicio fueron Chica-
go, Los Angeles, Filadelfia, San Francisco y Houston. Todas centros importantes
de comunicacidn.

En algunas ciudades se usd el mensaje carta de alta velocidad y en otras tele-
grama barato, para promocionar el servicio.

;Quién gané? En realidad, ambas campaiias resultaron eficientes. Estos son
los datos sobre los incrementos en voliimenes de Mailgram en las ciudades pilo-
to, durante las trece semanas que duré el programa:

Mensaje utilizado Incremento
Carta de alta velocidad .......... mas del 73 por 100
Telegrama barato ............... mas del 100 por 100

Estas cifras, por si solas, fueron sufientes para probar la superioridad de la
posicion de telegrama barato. Pero lo que realmente incliné la balanza fueron los
niveles de conocimiento del producto en las ciudades analizadas, que se tomaron
anics y después de realizado el programa.

También se obtuvieron cifras sobre como describian los usuarios al nuevo servi-
cio antes de la campaiia impresa y radiada:
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Mensaje utilizado Descripcion del servicio
Carta de alta velocidad ................ .. 27 por 100
Telegrama barato ....................... 23 por 100

Desde el punto de vista estadistico, la diferencia no es mucha. Esto indica que
las ciudades se encontraban mas o menos al mismo nivel. En otras palabras, un
cuarto del mercado ya sabia de qué se trataba.

Después de la campaiia, sin embargo, hubo una gran diferencia en los dos gru-
pos de ciudades. Estos son los niveles de conocimiento del servicio al cabo de
trece semanas:

Mensaje utilizado Nivel de conocimiento
Carta de alta velocidad ........... ... ... 25 por 100
Telegrama barato ....................... 47 por 100

Por increible que parezca, el conocimiento del Mailgram en las urbes donde
se habia hablado de carta de alta velocidad disminuyé del 27 al 25 por 100 (que
desde el punto de vista estadistico no es significativo).

Entonces, ;de dénde provino el aumento del volumen de mensajes en las ciu-
dades donde se hablé de carta de alta velocidad? Desde luego que de gente que
ya sabia qué era el correo electrénico y a quienes el mensaje les recordé que po-
dian utilizar el servicio.

El caso fue completamente distinto en las ciudades donde se hablé de telegra-
ma barato. El conocimiento del servicio se duplicé con creces: del 23 al 47 por 100

No sélo fue un gran salto, sino que esas cifras apuntaban a que probablemente
continuaria el incremento de usuarios.

Western Union calculé también el volumen de telegramas enviados en las ciu-
dades muestra, antes, durante y después de la campafia publicitaria. Se encontré
que la cantidad era bastante estable. Hoy la compafiia opina que anunciar el co-
rreograma como telegrama barato ha ayudado mds que dafiado el volumen de en-
vios de telegramas.

.Y qué le ha ocurrido al Mailgram desde que adoptd tal estrategia publicita-
ria? Un éxito clamoroso.

Las cifras siguientes lo demuestran:

1972 .......... 6 millones 1977 .......... 28 millones
1973 .......... 11 millones 1978 ........ .. 33 millones
1974 .......... 20 millones 1979 .. ........ 37 millones
1975 .......... 23 millones 1980 .......... 39 millones

1976 .......... 25 millones 1981 .......... 41 millones
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Después de diez afios de éxito, Western Union decidi6 cambiar la estrategia
del Mailgram: haria hincapié en la entrega al dia siguiente. Por lo cual, contrata-
ron a una nueva agencia de publicidad para desarrollar el nuevo programa. De
nuevo, las cifras muestran el resultado:

1981 ... ... .. ... ..., 41 millones
1982 ... ... .. 37 millones
1983 ... .. ... ... 30 millones
1984 ... .. ... ... .. ... 28 millones

Pocas veces se aprecia tan claramente la diferencia entre una buena estrate-
gia publicitaria y una mala. La mayor parte de los casos son difusos; pero no éste.

En ¢l momento de cambiar la estrategia, el volumente disminuyo.

El problema no es sélo desarrollar una buena estrategia. Es igualmente im-
portante ¢l mantener constante el tema, afio tras afio.
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Posicionamiento
de un banco
de Long Island

Al igual que Western Union, lo que venden los bancos son servicios y no produc-
tos; pero a diferencia del Mailgram, que es un servicio nacional, la banca es un
servicio regional.

En realidad el posicionamiento de un banco se parece mucho al de unos gran-
des almacenes, tienda de electrodomésticos o cualquier tienda de venta al publico.
Para establecer un buen posicionamiento, hay que conocer el territorio que abarca.

La situacién bancaria de Long Island

Para entender cémo se establecié la posicidn de Long Island Trust Company, hay
que conocer antes el drea que abarca.

Durante muchos afios, la firma mencionada fue la institucidén principal de la
isla. Era el mayor banco, el que tenia mas sucursales y el que obtenia mayores
utilidades. Pero en los afios 70, el campo de batalla de los bancos de Long Island
cambid drdsticamente. Se promulgd una nueva ley que permitia la proliferacién
de sucursales en todo el Estado de Nueva York, sin ninguna limitacién.

A partir de entonces, muchos de los grandes bancos necyorquinos se asenta-
ron en la zona de Long Island. Entre ellos el Citibank, el Chase Manhattan y el
Chemical Bank.

Asimismo, un gran niimero de habitantes de Long Island van y vienen diaria-
mente a la ciudad de Nueva York y realizan parte de sus operaciones bancarias
en esos mismos bancos. Sin embargo, la irrupcion de los grandes bancos de la
ciudad, en el terreno del Long Island Trust, fue sélo parte del problema. El terri-
torio que realmente cuenta se halla en la mente del publico que acude a los bancos.
Al realizar una encuesta, afloraron muchas malas noticias.

Rastreo de la mente del piblico

Ahora se podrd apreciar la importancia de saber qué hay en la mente del piiblico.
No sdlo en lo gue respecta al producto o servicio que se ofrece, sino también a
lo que brinda la competencia.
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A veces, algunos de esos detalles se saben por intuicién. Nadie necesita un
proyecto de investigacién de 20.000 ddlares para estar seguro de que Western Union
estd fuertemente identificada con ¢l telegrama. Ni tampoco se requirié una inves-
tigacion muy concienzuda para saber las posiciones de Milk Duds, de Bélgica y
de Xerox.

Lo mis frecuente, sin embargo, es que sea muy conveniente rastrear la mente
del ptiblico mediante alguna encuesta formal sobre posicionamiento. Esto no s6lo
es provechoso con objeto de desarrollar una estrategia, sino también para «ven-
derla». (El gerente que ha estado mds de treinta afios en la compafiia la verd desde
un 4ngulo distinto del que tiene el cliente, cuyo contacto con la empresa durante
esos mismos treinta afios puede medirse en minutos o incluso segundos.)

El «rastreo de la mente del publico» se realiza normalmente mediante una téc-
nica de investigacion denominada «diferencial semantico». Tal fue el procedimiento
aplicado para desarrollar el programa de posicionamiento de Long Island Trust
Company.

En la investigacion de! diferencial semdntico se da al cliente un conjunto de
atributos y luego, para cada atributo, deberd calificar a la competencia con una
escala que puede ser de 1 a 10. Por ejemplo, los precios pueden ser uno de los
elementos. En automaviles, estd claro que el Cadillac se encontraria en el extremo
superior y el Chevette en el extremo inferior.

En la banca no existe percepcién de precios, por lo que se escogieron otros
elementos de juicio: 1) muchas sucursales; 2) toda la gama de servicios; 3} calidad
del servicio; 4) abundantes recursos de capital; 5) ventajas para los residentes de
Long Island, y 6) contribucién a la economia de Long Island.

Los primeros cuatro elementos son las razones tradicionales para preferir de-
terminado banco. Los dos ultimos eran exclusivos de la situacion de Long Island.
Por lo que se referfa a las razones tradicionales, la situacién no era muy favorable
al Long Island Trust. E! publico lo colocé en el dltimo lugar en la lista de cada
uno de esos elementos:

Muchas sucursales

Chemical .......... ... . 7.3
National Bank of North America ........ 6,7
European American ................... 6,6
Chase Manhattan ..................... 6,4
Citihank . ........ i 6,1

Long Island Trust .................... 5.4
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Toda la gama de servicios

Chemical . .......... . ccioirieeennnan 7,7
Citibank ....... ... ... .. i 7,7
Chase Manhattan . .................... 7.6
National Bank of North American ....... 7.4
European American ................... 7.3
Long Island Trust .................... 7,0

Calidad del servicio

Chemical ......... ... . . . . iiiaea.. 7,2
Citibank ....... ... .. .. . . . e 7.0
National Bank of North America ........ 7.0
Chase Manhattan . .................... 6,9
European American ................... 6,8
Long Island Trust .................... 6,7

Abundantes recursos de capital

Chemical ...... . ... i, 8,2
Chase Manhattan ..................... 8.2
Citibank . ........ .. .. . . . e 8.1
National Bank of North America . ....... 7.8
European American ................... 7,7
Long Island Trust .................... 7,1

Sin embargo, las posiciones se invirtieron al hablar de las ventajas para la mis-
ma Long Island.

Ventajas para los residentes de Long Island

Long Island Trust .................... 7,5
National Bank of North America ........ 6.6
European American ................... 5.2
Chemical . ... 5,1
Chase Manhattan ..................... 4,7

Citibank ......... ... ... .. ... .. .. ... 4.5
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Contribucién a la economia de Long Island

Long Island Trust .................... 7.3
National Bank of North America ........ 6,7
European American ................... 54
Chemical ........iiverieinniireneenn 5,4
Citibank ........ .ot e 5,3
Chase Manhattan . ............covuvnn 4.9

En lo que se referfa a Long Island, Long Island Trust Company aparecia en
primer lugar, resultado que no ha de sorprender mucho, dado ¢l arraigo del nombre.

Desarrollo de la estrategia

.Qué enfoque debia tomar el Long Island Trust? Lo que el sentido comuin dice
es que hay que aceptar los puntos fuertes de uno y tratar de mejorar los débiles.
En otras palabras, hacer publicidad donde se informe a los clientes acerca del gran
servicio, las afables cajeras, etc.

Sentido comiin no es lo mismo que pensamiento orientado al posicionamiento.
La teorfa del posicionamiento dice que se debe comenzar con los méritos que ¢l
cliente estd dispuesto desde ya a otorgar.

Y lo tinico que los clientes daban al Long Island Trust era la «posicién en Long
Island».

Aceptar la misma le permitia al banco repeler la invasion de los grandes ban-
cos de la ciudad. El primer anuncio decia:

«¢Por qué enviar su dinero a la ciudad si vive en la isla?

Lo normal es tener el dinero cerca de casa. No en un banco de la ciu-
dad, sino en Long Island Trust, donde ese dinero puede trabajar para Long
Island.

Después de todo, a nosotros nos interesa la mejora de Long Island. No
de la isla de Manhattan o de alguna isla de Kuwait.

Pregiintese a quién le interesa mds el futuro de Long Island.

;A un banco recién llegado, con centenares de sucursales en la gran
drea metropolitana y filiales en cinco continentes, 0 a un banco como el
nuestro, que hace mds de cincuenta afios que esta aqui y tiene 33 oficinas
en Long Island?»

En el segundo anuncio aparecia una fotografia con palmeras frente a un edifi-
cio donde estaba el letrero del Citibank N. A.
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«Para un gran banco de la ciudad, una sucursal en Nassau no es nece-
sariamente la Nassau de Long Isiand.

Quizsd esa Nassau se encuentre en las Bahamas. Es uno de los lngares
favoritos de los grandes bancos de la ciudad. En realidad, las instituciones
multinacionales tienen unos 75.000 millones de ddlares en préstamos en
las Bahamas y en las Islas Caimanes.

Nada tiene esto de malo, salvo que en nada le favorece a usted si vive
en Long Island.

Long Island no es s6lo nuestro lugar favorito, sino que es nuestro tinico
lugar. Tenemos 18 sucursales en Nassau {(en el condado de Nassau, claro)
y 16 en Queens y Suffolk.

Llevamos aqui mucho tiempo, mas de medio siglo. Tenemos gran par-
ticipacién financiera, tanto que el 95 por 100 de nuestros préstamos y ser-
vicios estdn hechos a los habitantes de Long Island, para sus hogares, es-
cuelas y negocios.»

Los demds anuncios de la campafia tenian temas similares:

«La ciudad es un lugar magnifico para ir de visita, pero ;para qué quiere
un banco alli?»

«A un banco de la ciudad, la iinica isla que realmente Je importa es Man-
hattan.» (Con un mapa donde Long Island aparece diminuto frente a la
enorme Manhattan.)

«Si los tiempos se vuelven dificiles, ;seguirdan funcionando los bancos
de 1a ciudad? (Si, en la ciudad).»

Al cabo de quince meses se repitié la misma investigacion. Y la posicion de
Long Island Trust cambié notablemente en cada una de las variables analizadas.

Muchas sucursales

Long Island Trust ....._ ... . ......... 7,0
National Bank of North America ........ 6.8
Chemical ........ ... ... ... .. ... ... .. 6.6
Citibank ............................. 6,5
Chase Manhattan ..................... 6,1
European American ................... 6,1

Del dltimo lugar al primer lugar en «muchas sucursales». No obstante el hecho
de que el Chemical Bank, por ejemplo, tiene mds del doble de sucursales en Long
Island.



Posicionamiento de un banco de Long Island 119

Toda la gama de servicios

Citibank . ...... ... . .. . e 7.8
Chemical ......... . 7.8
Chase Manhattan ....... .............. 7.6
Long Island Trust . ................... 7.3
National Bank of North America ..... ... 7.3
European American ................... 7.2

En «toda la gama de servicios», Long Island Trust subi¢ dos puntos. Del sexto
al cuarto lugar.

Calidad del servicio

Citbank .. ... ... ... ... ... ... .. i . 7.8
Chemical ......... ... ... ... . . 7,6
Chase Manhattan ..................... 7.5
Long Island Trust .................... 7,1
National Bank of North America ........ 7.1
European American ................... 7,0

En «calidad del servicio», el Long Island Trust también paso del sexto al cuar-
to lugar.

Abundantes recursos de capital

Long Island Trust .................... 7,0
Chemical ..... . ... . . ... . . . . ..o .. 6,7
Citibank ........... .. .. . . . . . 6,7
National Bank of North America ........ 6,6
Chase Manhattan ... .................. 6,6
European American ............. ...... 6,4

En <«abundantes recursos de capital», el Long Island Trust pasé del dltimo al
primer lugar.

Y estos resultados no sélo se vieron en la investigacién, sino en las sucursales
también. «Con la aynda de una empresa de publicidad, que implanté el con-
cepto tan difundido del posicionamiento», decia el informe anual del banco, «nues-
tra matriz, el Long Island Trust, se revistié de la categoria de Long Island
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Bank para los habitantes de Long Island. La aceptacién de la campafia fue
inmediata y halagiiefia».

Pensara usted que es una idea obvia en que un banco promueva el drea a la
que sirve. Y lo es.

Pero las mejores ideas de conquista de posiciones son tan sencillas que la gente
las pasa por alto.
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Posicionamiento
de un banco
de Nueva Jersey

El banco en este caso es el United Jersey con 116 sucursales en el estado de Nueva
Jersey.

El United Jersey no se encuentra en la misma posicién que el banco de Long
Island (no existe un enfoque unico de posicionamiento que se pueda aplicar en
cualquier caso). Existen muchas diferencias entre ambos, la mds importante €s
el tamafio, pues en contraste con €l Long Island Trust, el United Jersey no es ¢l
banco local més grande en el drea (mds bien se encuentra en tercer lugar, despuds
del First Fidelity y el Midlantic).

Biisqueda de una posicién bancaria viable

Algo que ambos bancos tienen en corniin es su entorno de marketing. Los dos operan
bajo las sombras del Citibank, Chase Manhattan, Chemical, Manufacturers Ha-
nover y otros grandes bancos del norte en Nueva York: Y en el sur, el United
Jersey opera bajo la sombra de los grandes bancos de Filafelfia (Mellon, First
Pennsylvania).

El problema de encontrar una posicién bancaria viable se complica por el he-
cho de que los servicios ofrecidos por el United Jersey son similares a los de sus
competidores.

El dnico método eficaz es el que utilizé Tylenol.

No se encontrard la respuesta al problema de posicionamiento del banco si nos
limitamos a estudiar sélo el propio banco. Hay que estudiar a la competencia, como
1o hizo Tylenol al estudiar los problemas de las aspirinas.

Por otro lado, el United Jersey compite en la «selva bancaria» de la ciudad de
Nueva York. Tan sélo en Manhattan hay 389 bancos. Sin mencionar Brooklyn,
Queens, Bronx, Staten Island y todo el estado de Nueva Jersey.

El rey y la reina de la «selva» son Citibank y Chase Manhattan. Estos son los
grandes bancos. Es el caso del Citibank, que tiene 74 sucursales dentro del mismo
Manhattan.

.Cémo detectar los puntos débiles de un banco como el Citibank, que tiene
tantos vicepresidentes como empleados tiene el United Jersey?

121
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La desventaja del gran tamaiio

El problema de encontrar una ventaja significativa para el United Jersey puede
resolverse al estudiar las desventajas de sus grandes competidores en la ciudad.

.Y por qué posicionar al United Jersey ante los grandes bancos? ;Por qué no
hacerlo ante instituciones financieras pequenas? La razén para ir en contra de los
grandes bancos es porque son los que estdn presentes en la mente de los clientes
en perspectiva.

El posicionamiento es siempre una cuestin de tratar con lo que se tiene en mente.

La desventaja del gran tamafio es la lentitud del servicio. Como lo mencionaba
un anuncio de Avis: «Acuda a nosotros. No tendrd necesidad de esperar en la fila.»

Los bancos tampoco deberian entretener a las personas.

Por ello se desarroll6 una estrategia de posicionamiento para el United Jersey
llamada «El banco de movimiento rdpido». Esta estrategia tenia dos aspectos claves:

A. Explotar una debilidad real de los bancos metropolitanos de Nueva York: su
lentitud.
B. Supervisar la gestion del United Jersey para asegurarse que su funcionamien-
to es congruente con las promesas publicitarias.
Esto se logré a través de siete compromisos clave:

1. Decisiones descentralizadas. FEl United Jersey impulsé la toma de de-
cisiones a nivel local. (Uno de los comités de préstamos puede aprobar
préstamos hasta por 10 millones de délares, y ese equipo se reline diaria-
mente.) Otras 10 sucursales dentro del Estado disponen de funcionarios
con capacidad de aprobar créditos.

2. Capacitacion cruzada. FEl United Jersey capacita a su personal en to-
dos sus servicios bancarios, no sélo en una especialidad. Por tanto, cuando
un cliente tiene una pregunta que hacer, no necesita esperar la respuesta
a través de un trdmite burocratico.

3. Promesa de adopcion de avances electronicos. El sistema estatal del
United Jersey, conocido como ATM (Automatic Teller Machines o Cajas
computarizadas) es la red privada mas grande del Estado. Asi, sus clien-
tes corporativos pueden comunicarse con las computadoras del banco para
conocer sus estados de cuentas u otros datos directamente.

4. Servicio de cajas permanentes. El personal del United Jersey recoge
seis veces al dia los cheques depositados a fin de abonarlos a las cuentas
de los clientes lo mds pronto posible. La Caja Permanente de Newark
tiene un apartado postal privado. Por ello los abonos en cuenta son més
rapidos.

5. Terminales FATC (Fast Authorization of Cashless Transactions o Auto-
rizacién rdpida de transacciones no en efectivo.) Los comerciantes se be-
nefician con rdpidas aprobaciones electronicas con riesgo minimo, lo cual
se traduce en un mejor flujo de efectivo.
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6. Capacidad de respuesta. El United Jersey se compromete a dar res-
puesta a las necesidades financieras de sus clientes.

7. Ubicacién central. El United Jersy construyé sus nuevas oficinas cor-
porativas en Princeton. Al ser el centro geografico del Estado, se encuentra
a menos de una hora de distancia en automdévil de sus clientes comercia-
les, y mucho menos por helicoptero.

Publicidad del banco de rapidos movimientos

Solo cuando el funcionamiento del banco cumplié con las promesas que habrian
de promocionarse, la publicidad comenzé a anunciarlas, por supuesto enfocadas
hacia las debilidades de la competencia.

Cada anuncio de televisién comparaba al United Jersey con la competencia,
a la cual nombraron «Banco Nacional Lentitud». En un comercial, la aprobacién
para un crédito comercial del «Banco Nacional Lentitud» parecia tardar afios. Un
segundo anuncio mostraba a dicho banco desapareciendo ante un cliente que re-
querfa de un servicio rdpido. Y en ¢l tercero, un matrimonio se encontraba ante
el personal de ese banco, trabajando e¢n cdmara lenta. El aspecto humoristico re-
saltaba la idea del United Jersey de que «valoramos su tiempo tanto como su dinero».

Los anuncios impresos también hacian referencia al tema del «banco de movi-
miento ripido», con frases como «La prontitud hace el dinero» y «Los bancos no
deben entretener a las personas».

Se pusieron carteles con la frase «tiempo es dinero», en todas las oficinas del
United Jersey, como recordatorio para no tener a los clientes sentados o esperando.

.Y tuvo éxito?

La estrategia del «banco de movimiento répido» representé un gran €xito para el
United Jersey. Algunas operaciones incluso se triplicaron en un ano.

Los negocios y las utilidades se incrementaron.

Un afio después de iniciada esta estrategia, ¢l United Jersey anunciaba ganan-
cias por 830 millones de ddlares, constituyendo un 26 por 100 de incremento so-
bre el afio anterior.

Otra importante medida del cambio fue la actitud de los empleados. Un fun-
cionario del United Jersey comentaba: «La imagen publicitaria es excelente, pero
lo mejor de todo es el deseo de nuestra gente de moverse rdpido... y lo hacen.
Observé este fabuloso cambio de actitudes desde ¢l principio de la campana. Las
autorizaciones llegan mds pronto. La gente no se retrasa.»

La esencia de una buena estrategia de posicionamiento s su trascendencia en
cada aspecto de una compafia. Se sabe que se trata de un €xito cuando todo el
mundo lo reconoce asi.
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Posicionamiento
de un centro
de esqui: Stowe

Existen m4s de mil «centros» de esqui en Estados Unidos. Puesto que la mente
de los esquiadores comunes s6lo puede retener una fraccién de los nombres de
esos sitios, el problema de posicionar uno de ellos puede resultar dificil.

Si su nombre es Stowe, se simplifica de manera notoria. Stowe es un lugar
va bien conocido. «Stowe es para mf el principal centro de esqui en el Este —sefialaba
el columnista James Brady en la Advertising Age—, de la misma manera que As-
pen en el Oeste, o Val d‘Isere en Francia, o Kitzbiihel en Austria.»

:Por qué posicionar a Stowe?

Con el renombre que tiene, ;por qué necesita una posicion? ;No es suficiente anun-
ciarlo y dejar que el esquiador se forme su propia imagen?

En cierta forma, si. La reputacién de un producto como Steinway o un lugar
como Stowe se mantiene afio tras afo. Pero posicionarlo adecuadamente permitird
realzar dicha reputacién y contribuir a que ésta se incremente. En esencia, el posi-
cionamiento proporcionard mds material sobre el cual hablar.

De qué hablan los esquiadores? James Brady lo indic6 antes. De lugares para
esquiar, como Aspen, Val d‘Isere y Kitzbiihel.

Con estos antecedentes en mente, se inicié la bisqueda de una posicion para
Stowe. La situacién parecia requerir un experto, una persona que pudiera propor-
cionar suficiente credibilidad para realizar comparaciones vlidas.

Los diez mejores centros de esqui en el mundo

La conocida escritora sobre esquf y viajes, Abby Rand, proporcion6 dicha credi-
bilidad al escribir para Harper's Bazaar; seleccioné los diez mejores centros de
esqui en el mundo. Uno era Stowe, Vermont. Los otros: Aspen, Colorado; Cour-
cheve, Francia; Jackson Hole, Wyoming; Kitzbiihel, Austria; Portillo, Chile; St.
Christoph, Austria; St. Moritz, Suiza; Sun Valley, Idaho; Vail, Colorado (una
buena lista).
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Los anuncios de posicionamiento de Stowe utilizaba parches para ropa con la
forma de las 4reas de esqui. El anuncio decia asi: «De los diez mejores centros
de esqui del mundo, uno se encuentra en el Este.»

«No necesita ir a los Alpes, los Andes, o a las Rocallosas para disfrutar de
unos dias inolvidables de esqui —decfa el anuncio—, s6lo necesita venir a la capi-
tal del esqui del Este: Stowe, Vermont.»

Los esquiadores respondieron favorablemente a la nueva estrategia de Stowe.
Solicitaron que se les enviaran miles de folletos sobre lo que se anunciaba. Se rom-
pieron todos los récords de concurrencia a dicho centro de esqui.

Podria pensarse que serfa facil aumentar la cifra de negocios en un lugar como
Stowe, pero la competencia tenfa una gran ventaja. Lugares como Statton,
Sugarbush, Big Bromley y Mt. Snow se encuentran localizados al sur de Stowe.
Por tanto, los esquiadores provenientes de Nueva York (el principal centro de po-
blacién) tendrian que manejar una o dos horas mds para llegar a Stowe. Uno de
los propésitos del anuncio seria prometerle al esquiador que valdria la pena el es-
fuerzo adicional.

«Uno de los diez mejores centros de esqui en el mundo» representa una estrate-
gia cldsica de posicionamiento. Se vale de la tendencia mental que existe de «hacer
una lista» cuando se trata de asuntos extensos o complicados. «Las siete maravi-
llas del mundo» es uno de los primeros ejemplos que se tienen.

Por otro lado, la estrategia de «los diez mejores» se puede usar por tiempo in-
definido. No hay necesidad de cambiarla. ;Qué mejor estrategia puede haber que
la de tener un lugar o un producto incluido en la lista de los mejores del mundo?

Cuando se utiliza una autoridad reconocida para darle credibilidad a algiin pro-
ducto o servicio, se toca un aspecto fundamental de la naturaleza humana. Hay
mds seguridad al no tener que limitarse al juicio de uno mismo.

El lado malo de esta tendencia de hacer referencia a una autoridad fue investi-
gada por Allen Funt, creador de la Cdmara Indiscreta. «Lo peor de todo, y que
sucede continuamente —decia el sefior Funt— es la facilidad con que la gente se
deja llevar por algiin tipo de autoridad, por minima que sea.»

«Si pusiéramos un anuncio en el camino diciendo *‘Delaware cerrard hoy”’
__sefialaba el sefior Funt—, los conductores no lo cuestionarfan. En lugar de eso,
preguntarian: *‘;Estard abierto Jersey?’".»
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Posicionamiento
de la Iglesia Catolica

Este libro se podia haber escrito sabre religién, lo mismo que sobre publicidad,

;Una idea descabellada? _

No tanto. La esencia de cualquier religién es la comunicacion: desde la divini-
dad, pasando por el clero, a los ficles.

Los problemas surgen no con la perfecta divinidad o con la imperfecta feligre-
sia, sino con el clero.

El modo como éste aplique la teoria de la comunicacién a la practica de la reli-
gién tendrd una importancia capital respecto del modo como la religion afectara
a los fieles.

Crisis de identidad

No hace mucho que el concepto del posicionamiento se aplic a la Iglesia Cat6li-
ca. En otras palabras, los problemas de comunicacién de esa gigantesca institu-
cién se trataron como si pertenecieran a un gran consorcio.

La peticién no surgi6 del Papa o de algin consejo de obispos. Provine de un
grupo de laicos, muy preocupados por lo que un renombrado teélogo calific6 de
«cierta crisis de identidad», que habia surgido a consecuencia de las reformas del
Concilio Vaticano II.

Pronto se vio que la comunicacién en la Iglesia Catdlica no era, en el mejor
de los casos, constante.

Mientras que se habia realizado un gran esfuerzo por mejorar las técnicas, los
programas carecian de un leit-motiv fuerte o de continuidad. (Problema especial-
mente serio en una era de sobrecomunicacién elecirénica.}

Era como una General Motors, sin programas generales de publicidad. Toda
la comunicacién provenia de los concesionarios locales. Alguna era buena, pero
mucha de ella era mala. '

Buena parte de los problemas se podfan atribuir al Concilio Vaticano II.

Antes de esa «apertura» la Iglesia institucional gozaba de una posicién clara-
mente definida en la mente de los fieles. Para la mayoria, la Iglesia era la «maestra
de la ley». Se insistia mucho en los preceptos, las recompensas y los castigos. Por
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este lado, la Iglesia significaba lo mismo para los jovenes que para los viejos.

El Concilio Vaticano I apartd a la Iglesia Catédlica de esa postura de ley y or-
den. Muchas reglamentaciones se sobreseyeron como innecesarias. Fueron nume-
rosos los cambios en la liturgia y en el estilo general. En lugar de rigidez, hubo
flexibilidad.

Por desgracia, no hubo en Roma ningiin gerente de publicidad cuando se reali-
zaban estos importantes cambios. Nadie que elaborara un programa en lenguaje
sencillo que explicara las nuevas directrices.

Después de afios de no necesitar un programa «corporativo» de comunicacion,
es comprensible que la Iglesia Catdlica no advirtiera la magnitud del problema
que tenia entre manos.

Pérdida de influencia

Lo que ostensiblemente faltaba era una clara presentacion de lo que era la nueva
Iglesia.

Los fieles se preguntaban: «Si la Iglesia no es la maestra de la ley, ;qué es?»

A partir det Concilio Vaticano II no se ha dado ninguna respuesta sencilla. No
ha habido ningin intento de reubicar a la Iglesia en la mente de los laicos. Ni si-
quiera en la del clero.

Y al no haber respuestas, entrd la confusién y mucha gente la abandond.

Por primera vez, la asistencia dominical a misa se situé debajo del 50 por 100
del total de la poblacidn catélica. Esto supone un descenso del 20 por 100, mien-
tras que la asistencia dominical protestante se ha mantenido estable.

Actualmente hay un 20 por 100 menos de sacerdotes, monjas y frailes que ha-
ce diez afios. Las vocaciones religiosas han disminuido el 60 por 100.

Hay un conjunto de estadisticas especialmente significativas. La Iglesia Cato-
lica es «la mayor comunidad con autortdad moral de la sociedad americana». (Titlo
que le otorgé recientemente el tedlogo protestante Peter Berger.)

A pesar de ello, cuando la revista U. S. News & World Report solicité a un
grupo de 24.000 ejecutivos importantes que calificaran la influencia de las princi-
pales instituciones, la Iglesia y otras religiones organizadas aparecieron en ultimo
lugar.

La autoridad moral de la Iglesia Catdlica, a todas vistas, no ha sido comunicada
muy bien.

+Cuiil es el papel de la Iglesia?

«;Cudl es el papel de la Iglesia Catdlica en €l mundo moderno?»

Tal fue la pregunta que se hizo a sacerdotes, obispos y laicos. No hubo dos
respuestas iguales.

Para algunos, no hay una respuesta sencilla. Para otros, existe mds de una res-
puesta. (Adviértase la trampa de querer complacer a todo el mundo.)

Los ejecutivos de empresas tienen normalmente respuestas a preguntas de este
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cariz. Interrogados los de General Motors, considerarian que su papel consiste
en ser los mayores fabricantes de automéviles del mundo. Las compaiias gastan
millones averiguando y comunicando la esencia de sus productos con palabras como
«mis blanco que lo blanco» o «Crest lucha contra las caries». La Iglesia tenia que
contestar esta pregunta, de una manera sencilla y definitiva. Tenfa que incluir di-
cha respuesta en un programa de comunicacién bien integrado. Luego llevarlo a
la grey, en una forma nueva ¢ impactante.

La elaboraci6n de un programa de identidad en el caso de una compafiia supo-
ne normalmente dar marcha atrds hasta descubrir cudl es el negocio fundamental
de esa compaiiia. Esto significa examinar los planes y programas anteriores, para
ver qué es lo que funciond y qué es lo que no dio resultado.

En el caso de la Iglesia Cat6lica, es preciso regresar dos mil afios y rehacer
sus pasos. En vez de acudir a los informes anuales de ejercicios anteriores, hay
que basarse en la Biblia.

Al buscar una expresion simple y directa del papel de la Iglesia, dos frases
del Evangelio podrian contener la respucsta.

La primera, durante el aninistetio de Cristo en la tierra, Dios —segun se lee
en el Evangelio de San Mateo— dijo a los hombres que escucharan las palabras
de su Hijo, ¢l Bienamado (Mt. 17, 23).

Luego, Cristo, al partir de este mundo, ordend a sus seguidores que fueran
y ensefiaran a todas las naciones lo que El les habia ensefiado (Mt. 28: 19).

Maestra de la palabra

Se concluye de las Escrituras que Cristo considerd que el papel de la Iglesia era
la de ser «maestra de la palabra».

Como El era el «Hijo de Dios», se debe suponer que su palabra es vilida en
todas las épocas. Las pardbolas de Cristo no estaban destinadas s6lo a la gente
de su tiempo, sino también a las generaciones futuras, incluso las actuales.

Por tanto, deben tener en su estructura una universalidad que nunca pasa de
moda. Son sencillas y profundas. En ellas, Jesiis da a la gente de cualquier época
alimento para €l pensamiento y la accion.

Asi, cabe suponer que quienes hoy proclaman su mensaje han de transmitir
el mismo mensaje antiguo, pero de una nueva forma, segin el lugar, el tiempo
y ¢l mode apropiados.

Al rehacer los pasos, se logra definir el papel de la Iglesia como consistente
en mantener vivo a Cristo en la mente de la nueva generacién y relacionar su pala-
bra con los problemas de cada época.

En muchos aspectos, el Vaticano II pareci6 dirigir a la Iglesia hacia atrds en
lugar de orientarla hacia adelante. De «maestra de la ley» a «maestra de la palabra».

Esto podria parecer una respuesta muy simplista, casi obvia, a un problema
complicado.

Y lo es. La experiencia ha demostrado que cualquier ejercicio de conquista
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de posiciones es una bisqueda de lo obvio. Esos son los conceptos mds ficiles
de comunicar, porque son los que més sentido tienen para quien recibe el mensaje.

Por desgracia, los conceptos obvios son también los més dificiles de reconocer
y de vender.

La mente humana tiende a admirar lo complicado y a desechar lo obvio por
demasiado simplista. (Por ejemplo, muchos clérigos de 1a Iglesia Catdlica admi-
ran la definicién del papel de la misma, dada por un connotado tedlogo de nombre
Avery Dulles: «la Iglesia no tiene un solo papel que representar, sino seis
diferentes».)

Puesta en préctica del posicionamiento

Una vez que se aislo el concepto bdsico, lo siguiente era desarrollar las técnicas
para llevarlo a cabo.

Lo primero y principal era aprender oratoria. Para ser «maestra de la palabra»,
el clero debia mejorar con mucho su oratoria y predicar mejores sermones. (Los
mejores oradores religiosos de hoy no se encuentran en la Iglesia, sino en las emi-
siones religiosas de la television dominical.)

Ademds de las clases de oratoria, se propuso una pelicula de introduccién, ti-
tulada Vuelta a los principios.

El inicio de cualquier campafia importante de comunicacion requiere a veces
algo dramitico para captar la atencion de la gente. La emocién que provoca la
cinematografia es ideal para tal propésito. (Razén por la cual la television resulta
un instrumento tan poderoso para presentar nuevos productos.)

Se recomendd una amplia gama de programas, todos cuidadosamente estructu-
rados en torno al papel de la Iglesia «maestra de la palabra».

El punto importante aqui es que una vez que se ha desarrollado una tactica de
posicionamiento, ésta fija la direccién de todas las actividades de la organizacion,
incluso cuando se trata de una tan vasta y polifacética como la Iglesia catdlica.

:Qué ocurrio?

Nada.

Ha sido muy dificil convencer a la «direccidn» de la Iglesia Catdlica de que
ponga en préctica esta solucién a sus problemas.

No s6lo los obispos se resisten a que los laicos les indiquen cédmo deben dirigir
a la Iglesia, sino que la solucidn parece tan obvia que les resulta dificil aceptarla.
La simplicidad no es tan atractiva como la complejidad.

Y como pasa con la mayor parte de los grandes problemas, €stos no desapare-
cen. Si ha leido los periédicos dltimamente, habrd advertido que el Papa estd por
convocar a otro Sinodo a fin de evaluar los resultados del Vaticano II. El periddi-
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co del Vaticano, el Observatore Romano, senalaba que ¢l propdsito de esto era
resolver la confusién que surgié hace veinticinco anos cuando termind el concilio.
;Reconocerdn ahora los problemas que tienen? ;Solucionaran «la crisis de iden-
tidad» mediante un programa de comunicacién que reposicione a la Iglesia en el
mundo moderno? ;Podrd dicho programa reconciliar la brecha que hay entre los
catélicos liberales y conservadores?
Espere sentado.
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y de su porvenir

Si las estrategias del posicionamiento se aplican a la promocion de un producto,
Jpor qué no usarlas para autopromoverse?

No hay ninguna razén en contra.

Asi pues, revisaremos la teoria del posicionamiento para ver si tiene aplica-
cion al desarrollo profesional.

Definicion de uno mismo

(Quién es usted? La gente padece los mismos males que los productos. Quieren
serlo todo, para todos.

El problema que presenta tal enfoque estd en la mente del publico. Resulta muy
dificil compaginar un concepto con un producto. Y es casi imposible hacerlo con
dos, tres 0 mds conceptos.

La parte mds dificil del posicionamiento es la seleccion de un concepto especi-
fico en el que apoyarse. Y, sin embargo, hay que hacerlo si se quiere atravesar
el muro de indiferencia del pablico.

¢ Quién es usted? ;Cudl es su posicién en la vida? ;Puede resumir su propia
posicion en un solo concepto? Luego, ;puede servirse de su carrera para estable-
cer y expiotar esa posicion?

La mayoria de la gente no es lo suficientemente resuelta para establecer un
concepto definido sobre s{ misma. Vacila; espera que otros lo hagan por ella.

«Soy el mejor abogado de Dallas.»

(Lo es de verdad? ;Cudntas veces citarian su nombre si se realizara una en-
cuesta entre la comunidad juridica de Dallas?

«Soy el mejor abogado de Dallas» es una posicién que se puede alcanzar con
algo de talento, de suerte y mucha estrategia. Y el primer paso es aislar el concep-
to que se utilizard para implantar esa posicién a largo plazo. No es facil. Sin em-
bargo, las recompensas pueden ser grandes.

131
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Cometa errores

Todo lo que vale la pena hacer, vale la pena hacerlo mal. Si no valiera la pena,
no se intentaria.

Por otro lado, si vale la pena hacerlo y se espera a poder hacerlo de forma
perfecta, o si todo lo deja para maiiana, corre el riesgo de no hacerlo nunca.

Por tanto, todo lo que vale la pena hacer, vale la pena hacerlo mal.

En su empresa mejorard probablemente su reputacion si lo intenta muchas veces
y de vez en cuando logra su propésito, que si teme al fracaso y sélo procura hacer
aquello que parece seguro.

La gente aiin recuerda a Ty Cobb, gran jugador de beisbol que robd 96 bases
en 134 intentos (70 por 100). Pero ha olvidado a Max Corey, que robé 51 bases
en 53 intentos (96 por 100).

Eddie Arcaro ha sido quiza el mejor jockey del mundo, pero tuvo que montar
a 250 caballos perdedores, antes de montar su primer ganador.

Cerciorese de que lleva un nombre idéneo

Se acuerda de Leonard Slye? Poca gente lo conocia, hasta que cambi6 su nombre
por el de Roy Rogers, primer paso importante para convertirse en estrella de cine.

Qué decir de Marion Morrison? Algo femenino para un vaquero muy viril,
asi que cambi6 su nombre por el de John Wayne.

O de Issur Danielovitch? Primero lo cambié por el de Isadore Demsky y lue-
go por el de Kirk Douglas.

«El destino traté de mantenerlo oculto», dijo Oliver Wendell Holmes, Jr., «lla-
méndolo Smith».

La ley le concede a usted el derecho de adoptar cualquier nombre que desee,
con tal que no intente defraudar o engafiar. As{ que no lo cambie por el de McDo-
nald si quiere abrir un restaurante de hamburguesas.

De igual manera, si es usted un politico, no trate de cambiar su nombre por
el de «Ninguno de los Otros». Luther D. Knox, candidato en una eleccién prima-
ria para la gobernacién del Estado de Louisiana, adopt6 legalmente ese nombre.
Sin embargo, hubo un juez federal que retiré de las listas electorales el nombre
de «Sefior Ninguno de los Otros», porque se trataba de un timo.

Evite la trampa de¢l anonimato

Muchos hombres de negocios caen victimas de la «inicialitis», tanto personal co-
mo corporativamente.

Cuando eran ejecutivos menores, se dieron cuenta de que los ejecutivos supe-
riores solian emplear iniciales: J. S. Smith, R. H. Jones. Y, por tanto, hacen ellos
lo mismo en cartas y demds escritos.
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Es un error. Sélo se puede dar el lujo de proceder de esta forma si todo el
mundo sabe quién es. Si se estd ascendiendo, si se trata de plasmar un nombre
en la mente de la gerencias, requiere de un nombre, no de un grupo de iniciales.
Por las mismas razones exactamente, deben proceder asi las empresas.

Escriba su nombre y contémplelo. Roger P. Dinkelacker.

Lo que un nombre as{ sugiere a la gerencia es: somos una compaiiia tan grande
y tiene usted un cargo tan insignificante, que tiene que emplear la «P» para dife-
renciarse de los demds Roger Dinkelacker del personal.

No es probable.

Es posible que si su nombre es algo asi como John Smith o Mary Jones, re-
quiera una inicial intermedia para diferenciarse de otros John Smith o Mary Jones.

En tal caso, lo que realmente necesita es un nuevo nombre. La confusion es
el enemigo de un posicionamiento exitoso.

No se puede llamar la atencidn con un nombre que resulte demasiade comiin.
(Coémo diferenciard la gente entre John T. Smith y John S. Smith?

No se van a molestar en averiguarlo. Lo van a olvidar con los demis. Y la
trampa del anonimato habrd logrado otra victima

Evite la trampa de la expansién de linea

Si tuviera tres hijas, ;las llamaria Maria 1, Maria 2 y Maria 37 ;O quizad las llama-
ria Mary, Marian y Marilyn? Tampoco, pues crearfa una confusion para toda la vida.

Cuando le afiade el «Junior» al nombre de su hijo, no le estd haciendo ningiin
favor. Su hijo merece una identidad propia.

En la farandula, donde es preciso esculpir en la mente del piblico una identi-
dad bien clara, probablemente no se debe usar siquiera un apellido famoso.

Hoy Liza Minelli es una estrella de mayor magnitud que su madre Judy Garland.
Como Liza Garland, habria comenzado con una desventaja.

Frank Sinatra, Jr., es un ejemplo de la clase mds dificil de expansion de linea
en nombres. Empezé literalmente con dos goles en contra.

Con un nombre como Frank Sinatra, Jr., el auditorio piensa: «No va a poder
cantar tan bien como su padre.»

Y como uno oye lo que espera oir, desde luego no lo hard tan bien como su padre.

Encuentre un caballo que montar

Algunas personas inteligentes y ambiciosas se hallan en situaciones en que su fu-
turo se perfila nebuloso. ;Qué es lo que suelen hacer? _

Se esmeran. Tratan de compensar la desventaja con largas horas de arduo
trabajo y esfuerzo. El secreto del éxito consiste en no salirse del surco, hacer el
trabajo mejor que los demds; en esta forma, se alcanzardn la fama y la fortuna.
¢No es asi?
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No; no es asi. Esforzarse mds rara vez resulta el camino hacia el éxito. Hacer-
lo con ingenio es mejor sistema.

Es el cuento de los hijos del zapatero. A menudo, los ejecutivos no saben cé-
mo administrar sus carreras. La estrategia que adoptan para sus ascensos se suele
basar en el supuesto ingenuo de que el tesén y la capacidad es todo lo que cuenta.
Y asi cada vez aran mds hondo y trabajan mas duramente, en espera de que al-
guien los toque en el hombro con una varita magica. Pero ese dia llega muy raras
veces.

La verdad es que la senda que lleva a la fama y a la fortuna raramente se en-
cuentra dentro de uno mismo. El dnico camino seguro hacia el éxito es encontrar
un caballo en el que cabalgar.

Quiza al ego le resulte dificil aceptarlo, pero el éxito en la vida se basa més
en lo que los demas pueden hacer por uno que en lo que uno puede hacer por si
mismo.

Kennedy estaba equivocado. No hay que preguntarse qué es lo que se puede
hacer por la empresa. Hay que preguntarse qué es lo que la empresa puede hacer
por uno mismo. Por tanto, si usted desea sacar la mdxima ventaja de las oportuni-
dades que le brinda la profesion, ticne que mantener los ojos abiertos y encontrar
un caballo que realice el trabajo por usted.

1. El primer caballo que cabalgar es la empresa donde se trabaja. ;Hacia
dénde se dirige su empresa? O para decirlo sin rodeos, ;se dirige a alguna parte?

Mucha gente ha tomado sus expectativas y las ha encerrado en situaciones dondé
quedan condenadas al fracaso. Pero el fracaso por lo menos da una segunda opor-
tunidad. Peor es la empresa que brinda menos de la media de oportunidades para
crecer.

Por brillante que sea usted, de nada le servird asociarse con un perdedor. In-
cluso el mejor oficial del 7itanic acabd en el mismo bote salvavidas que el peor.
Y eso si tuvo la suerte de mantenerse a flote.

No se puede salir adelante por si mismo. Si su empresa no va a ninguna parte,
bisquese otra. Si bien no siempre se puede escoger una IBM o una Xerox, debe
usted mantenerse en un nivel considerablemente superior al promedio.

Acérquese a las compaifiias que crecen. A las que tienen productos prometedo-
res, como computadoras, aparatos electrénicos, ¢ptica, comunicaciones.

Y no olvide que el sector terciario, el de los servicios, crece a un ritmo mas
rapido que el de los productos, o sector secundario.

Asi que ponga la vista en los bancos, en los seguros, en las companias de servi-
cios médicos, financieros, de consultoria y de bienes. raices.

No olvide que su experiencia en los productos que conoce puede cegarlo para
no ver oportunidades en dreas de productos por completo distintos. De modo es-
pecial los servicios.

Cuando cambie de trabajo para entrar en una de esas compafifas con futuro,
no se concrete a preguntar cuanto le van a pagar hoy. Pregunte también cuinto
estdn dispuestos a pagar en el futuro.
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2. El segundo caballo que montar es su jefe, Las mismas preguntas que se
hizo respecto de la empresa, higaselas acerca de su jefe.

. Se dirige a alguna parte? En caso contrario, ;quién es €17 Busque siempre
la persona mds lista, brillante y competente que pueda encontrar.

Si repasa las biografias de la gente que ha tenido éxito, se sorprenderi al en-
contrar cudntos subieron por la escalera del éxito detrds de otra persona. Desde
su primer puesto como trabajadores manuales, hasta su dltimo cargo comao presi-
dentes o ejecutivos principales de una gran empresa. Sin embargo, hay gente a
la que le gusta trabajar para jefes incompetentes. Imagino que piensan que una
flor lozana resalta mas cuando estd rodeada de otras ajadas. Se olvidan de la pro-
pensién de la gerencia a tirar el ramo completo, si algo no les satisface.

Hay dos clases de individuos que se acercan a buscar trabajo.

Una es la de aquellas personas que tienen un orgullo anormal sobre su es-
pecialidad. Suelen decir: «Ustedes me necesitan; estdn débiles en mi especiali-
dad.»

La otra clase es la de aquellas personas que dicen lo contrario: «Estdn fuertes
en mi especialidad. Estdn realizando una labor magnifica, y a m{ me gusta traba-
jar con el mejor.»

(Cuadl de las dos personas obtendrd mds probablemente el puesto? La segunda
sin duda.

Por otro lado, aunque parezca extrafio, los gerentes se topan mds con el primer
tipo, con los que pretenden ser expertos. De ser posible con un gran titulo y un
sueldo que no desdiga.

«Engancha tu carro a una estrella», decia Ralph Waldo Emerson. Era un buen
consejo entonces y lo es mejor ahora.

Si su jefe va escalando posiciones, es probable que también usted lo haga.

3. Eltercer caballo gue montar es un amigo. Hay muchos hombres de nego-
¢ios que tienen gran cantidad de armmigos personales, pero no amigos de negocios.
Si bien es magnifico tener amigos personales, que a veces pueden conseguirle un
aparato de television mds barato o ropa para los hijos a menor precio, normalmen-
te no pueden ayudar demasiado cuando se trata de encontrar un mejor trabajo.

La mayor parte de los grandes avances que tiene una persona €n su carrera
se deben a que algin amigo de negocios la recomends.

Cuantos mds amigos profesionales haga usted fuera de su empresa, mds proba-
bilidad hay de que consiga algin trabajo bien remunerado.

Y no basta con hacer amigos. Hay que sacar ese caballo y hacer que de vez
en cuando haga ejercicio. Si no lo hace, no podra montarlo en el momento que
lo requiera.

Cuando algilin amigo de trabajo del que no ha tenido noticias desde hace diez
afios lo llama a usted para que coman juntos, pueden ocurrir dos cosas: 1) que
usted tenga que pagar la comida y 2) que su amigo esté buscando trabajo.

Si es usted quien necesita encontrar trabajo, ese momento ¢s usualmente de-
masiado tarde para emplear esa clase de tdctica. El modo como se debe montar
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el caballo de la amistad es manteniéndose en contacto frecuente con todos los ami-
gos de negocios.

Envieles recortes de periédicos que les puedan interesar, anuncios y cartas de
felicitacion cuando los hayan ascendido.

Y no suponga que la gente ve las notas de los periédicos donde lo mencionan.,
No suelen verlas, y siempre agradecerd el gesto de quien les envia una gacetilla
de la que no tenia noticia.

4. El cuarto caballo que montar es una idea. La noche anterior a su muerte,
Victor Hugo escribia en su Diario: «Nada, ni todos los ejércitos del mundo pue-
den detener una idea cuya hora ha llegado.» |

Todo el mundo sabe que una idea puede llevarlo a la cima con mayor rapidez
que ninguna otra cosa. Pero la gente suele esperar demasiado de una idea. Desean
una idea que no sélo sea grande sino que todo el mundo considere que es grande.

No existen tales ideas. Si se espera hasta que una idea esté madura para ser
aceptada, serd demasiado tarde. Alguien mds la habra explotado previamente.

O, para emplear el vocabulario del in-out, que estuvo de moda hace unos afios:
algo que plenamente esté in se estard ya volviendo out.

Para montar el caballo de la «idea» hay que estar dispuesto a exponerse al ri-
diculo y a la controversia. Hay que estar dispuesto a nadar contra la corriente.

No se puede ser el primere con una nueva idea 0 concepte, a menos que se
esté dispuesto a estirar el cuello y a soportar muchos abucheos. Y espere su mo-
mento oportunc para cuando llegue.

«Una indicacién de la validez de un principio —segiin el psicélogo Charles
Osgood— es el vigor y la persistencia de la oposicién que despierta.» «En cual-
quier campo —continta el doctor Osgood— si la gente ve que un principio es una
insensatez pura y simple y que es facil de refutar, tiende a desentenderse de €l.
Pero si el principio es dificil de objetar y obliga a poner en tela de juicio algunos
de los supuestos bdsicos con que pueden estar identificado, se esfuerzan entonces
por encontrarle fallas.»

Nunca le tema al conflicto.

.En qué habria parado Winston Churchill sin un Adolfo Hitler? Se conoce la
respuesta. Después de que el Fiiehrer desaparecid, el pueblo inglés despaché en
cuanto pudo al primer ministro fuera de su cargo.

Recordard sin duda lo que Liberace dijo de las malas criticas que recibié uno
de sus recitales:

—No paré de llorar hasta llegar al banco a ingresar el cheque.

Una idea o concepto sin elemento de conflicto no se puede llamar idea o con-
cepto. Es la maternidad, tarta de manzana, y la bandera, reinventadas.

5. El quinto caballo que cabalgar es la fe. Fe en los demds y en sus ideas.
La importancia de salir de uno mismo, de encontrar la fortuna fuera, se ilustra
con el caso de un hombre que fue un fracaso la mayor parte de su vida.

Se Hamaba Ray Kroc. Era mucho mds viejo que la mayoria de la gente que
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lo rodeaba y un fracasado cuando se encontré con dos hermanos que cambiaron
su vida. Esos hermanos llevaban una idea, aunque ninguna fe, Vendieron su idea
y su nombre a Ray Kroc en unos cuantos dolares.

Hoy, Ray Kroc quizd sea el hombre mds rico de Estados Unidos, con miles
de millones de délares.

;Los hermanos? Eran los hermanos McDonald, y cada vez que se coma una
de sus hamburguesas, recuerde que fue la visién, el valor y la persistencia de un
exraiio lo que dio éxito a la cadena McDonald.

No dos individuos llamados McDonald.

6. El sexto caballo que cabalgar es uno mismo. Queda otro caballo. Es un
animal mezquino, dificil e impredecible. Sin embargo, la gente trata de montarlo,
aunque con muy poco €xito.

Ese caballo es uno mismo. Es posible tener éxito en los negocios o en la vida,
por uno mismo, aunque no es ficil.

Los negocios, lo mismo que la vida, son una actividad social. Tienen tanto
de cooperacién como de competencia.

Por ejemplo, las ventas. No se puede vender sin mds ni mds; tiene que haber
alguien que compre.

Recuerde que los jockeys que mads carreras han ganado no son los més dgiles,
listos o fuertes. El mejor jockey no gana la carrera.

El jockey que gana la carrera es normalmente el que monta el mejor cabailo.

Asi pues, biisquese un caballo qué cabalgar y luego cabdlguelo sacdndole el
mayor provecho.
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CAémo se inicia un programa de posicionamiento?

No es féacil. Se suele tener la tentacién de trabajar en la solucidn, sin haber
reflexionado suficientemente bien en el problema. Antes de «saltar» sobre una con-
clusién, es mucho mejor pensar de una manera organizada en la situacién,

Para ayudarle en este proceso, he aqui seis preguntas que se puede plantear
usted mismo para que empiecen a fluir sus jugos mentales.

No se decepcione. Son preguntas ficiles de hacer, pero dificiles de contestar.
A menudo suscitan cuestiones profundas, que ponen a prueba el valor y los crite-
rios propios.

1. ;Qué posicién se ocupa?

El posicionamiento consiste en pensar a la inversa. En lugar de comenzar por uno
mismo, se comienza por la mente del piblico.

En lugar de preguntarse quién es usted, se ha de preguntar qué posicién ocupa
ya en la mente de otras personas.

Cambiar las mentes en nuestra sociedad sobrecomunicada es una tarca en ex-
tremo dificil. Es mucho mds ficil trabajar con lo que ya estd en ellas.

Al determinar el estado de la mente del piiblico, es importante no dejar que
se inmiscuyan los egos corporativos.

La respuesta a la pregunta «,Qué posicion ocupamos?» se ha de buscar en el
mercado, no en el gerente de marketing.

Si esto obliga a gastar algiin dinero en investigacion, que asi sea. Gastelo. Es
mejor que sepa exactamente con quién tiene que vérselas ahora, que descubrirlo
después cuando no se pueda remediar nada.

No hay que ser de mente estrecha. Hay que mirar el panorama, sin perderse

en detalles.
El problema de Sabena no es Sabena (la aerolinea), sino Bélgica (el pais).

El problema de Seven-Up no es la actitud del piblico frente a las limonadas,
sino la abrumadora porcién de mente que ocupan las bebidas de cola. Para mucha
gente «tomar un refresco» significa Coca-Cola o Pepsi-Cola.

13%
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Ver todo el panorama le ayuds a Seven-Up a idear su exitoso programa de
«sin-cola».

Muchos productos actuales se encuentran como Seven-Up antes de su campa-
fia de sin-cola. Poseen posiciones endebles o inexistentes en la mente de la mayo-
ria del publico.

Lo que hay que hacer es dar con un modo de penetrar en la mente, enganchan-
do el producto, el servicio o el concepto a lo que ya estd en la mente.

2. ;Qué posicién se quiere ocupar?

Es aqui donde ha de sacar su bola de cristal e imaginarse cudl es la mejor posicion
que se deberia ocupar, desde un punto de vista de largo plazo. «Ocupar» es 1a pa-
labra clave. Hay demasiados planes que se proponen comunicar una posicién que
es imposible de alcanzar, porque ya hay alguien que la ocupa.

Ford no logré posicionar exitosamente al Edsel. Una de las razones fue que
no habia lugar en la mente del piiblico para otro coche muy cromado y de precio
medio.

Por otro lado, cuando Richardson Merril traté de encontrar un hueco en el campo
de los medicamentos contra el resfriado frente a Contac y Dristan, prudentemente
evitd la confrontacién directa. Dejé que esos productos se disputaran las horas
diurnas y buscé la posicién de «medicamento nocturno contra el resfriado» para
Nyquil.

Asi, Nyquil se convirtié en el nuevo producto con mayor éxito que s ha fabri-
cado en los dltimos afios.

A veces se puede ser excesivamente ambicioso. Aspirar a una posicién que
es demasiado amplia. Una posicién que no se puede implantar en la mente del
publico. Y aun en caso de que se pudiera, no lograria defenderse contra los emba-
tes de productos de base estrecha, como Nyquil.

Tal es la trampa del segundén, y un ejemplo ha sido la famosa campaiia de
la cerveza Rheingold. Esa empresa queria ganarse a la clase obrera de la ciudad
de Nueva York. (Lo que no es un mal objetivo si se tiene en cuenta el gran ntime-
ro de bebedores de cerveza que hay en ese sector.)

As{ que produjo maravillosos comerciales donde aparecian italianos bebiendo
Rheingold; negros con Rheingold; irlandeses con Rheingold; judios con Rhein-
gold, etc. Pues bien, en lugar de atraer a todo el mundo, acabd sin llamar la aten-
cién de nadie. La razén es sencilla. Como el prejuicio es una condicién humana
basica, el hecho de que determinado grupo étnico bebiera Rheingold no impresio-
naba en absoluto favorablemente a otros grupos.

En realidad, lo que hizo la campafia fue ahuyentar a todos los grupos étnicos
neoyorkinos.

En la propia profesion es fdcil cometer el mismo error. Si se intenta ser todo
para todos, se acaba sin ser nada. Es mejor estrechar el enfoque de la propia capa-
cidad. Establecer una posicién tnica como especialista, no ser generalista multiuso.



140 Pasicionamiento

El mercado laboral de hoy pertenece a las personas que pueden definirse y lo-
grar un posicionamiento como especialista.

3. (A quién debe superar?

Si la posicién que se propone alcanzar exige un enfrentamiento «cara a cara» con-
tra un lider del mercado, mejor olvide el asunto. Es mejor rodear un obsticulo
que superarlo. D€ marcha atrds. Busque una posicién en la que nadie haya puesto
la mano atn.

Debe dedicar el mismo tiempo a pensar en la situacion, desde el punto de vista
de los competidores, como desde el suyo propio.

Los clientes en perspectiva no compran, escogen. Entre marcas de automévi-
les, cerveza, computadoras, etc. El mérito, o la falta de mérito, de su marca no
és tan importante como su posicion entre las posibles opciones.

Es frecuente que para crear una posicién viable se deba reposicionar otra mar-
ca o incluso una categoria de productos. Como Tylenol hizo con la aspirina, por
ejemplo.

Considere lo que sucede cuando no se logra esto con la competencia. Bristol-
Myers gast6é 35 millones de dolares para lanzar Nuprin, y American Home Pro-
ducts gasté 40 millones para lanzar Advil. Ambos productos contenian ibuprofén,
un nuevo analgésico en Estados Unidos. Ninguna logré reposicionar al Tylenol,
el medicamento para el dolor de cabeza dominante en €l mercado. El resultado
ha sido que ninguno de los productos ha logrado captar mds que una parte insigni-
ficante del mercado.

Enfrentarse a la competencia es también el principal problema, la mayor parte
de las veces, en marketing.

4. ;Tiene dinero suficiente?

Un gran obstdculo para lograr un posicionamiento airoso es buscar lo imposible.
Cuesta dinero conquistar una porcién de la mente. Cuesta dinero establecer una
posicion. Cuesta dinero mantener una posicion, una vez que se ha establecido.

Hoy, el nivel de ruido es abrumador. Existen demasiados productos y compa-
nias que tratan de introducirse en la mente del piiblico. Cada vez ¢s mds dificil
anunciarse con éxito.

En el transcurso de un afio, la mente humana promedio recibe unos 200.000 men-
sajes publicitarios. Si recuerda que un comercial de 30 segundos de S00.000 délares
durante la Super Copa es sélo una de esas 200.000 impresiones, advertird que las
desventajas que tiene el anunciante hoy en dia son enormes.

Por esta razén, una compaiifa como Procter & Gamble es un competidor casi
imbatible. Cuando apuesta por un nuevo producto, pone sobre el tapete 50 millo-
nes de délares, mira hacia la competencia y le dice: «;Cudnto apuestas?»
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Si no se invierte el suficiente dinero para colocarse por encima del nivel de
ruido, permitird que los Procter & Gambles que andan por ahi le arrebaten el con-
cepto. Un modo de resolver el problema del nivel de ruido es reducir la amplitud
geogrifica del problema, introduciendo los nuevos productos o las nuevas ideas
no en una perspectiva nacional o internacional, sino mercado a mercado.

Si la cantidad de dinero que se dispone es limitada, serd preferible gastar de
mds en una ciudad que gastar de menos en varias. Si obtiene éxito en un lugar,
siempre puede extender el programa a otras zonas. Con tal que el primer lugar
sea el apropiado.

Si puede llegar a ser el ndmero 1 en la venta de whisky en Nueva York (que
es el lugar del pafs donde se bebe mds escocés), podrd extender el preducto al
resto de Estados Unidos.

5. ;Puede resistir?

Podemos imaginar a nuestra sociedad sobrecomunicada como un crisol de cam-
bios constantes. De manera que una idea sustituye a otra en una sucesién descon-
certante.

Para mantenerse al paso del cambio, es importante adoptar un punto de vista
de largo alcance. Determinar cudl es la posicion bdsica y luego ajustarse a ella.

El concepto del posicionamiento es acumulativo. Algo que aprovecha ¢l carde-
ter de largo alcance de la publicidad.

Hay que mantenerse alli aferrado un afio tras otro. Las empresas con éxito rara
vez cambian una férmula que les ha dado resultado. ;Cudntos anos lleva viendo
a esos vaqueros de Marlboro cabalgando en el crepisculo?

Crest lleva tanto tiempo luchando contra la caries que ya va por la segunda
generacién de nifios. Debido a los cambios, una empresa tiene que pensar de for-
ma mds estratégica que antes.

Salvo raras excepciones, una empresa casi nunca debe cambiar su estrategia
bdsica de posicionamiento, sino sus tdcticas, aquellas maniobras de corto plazo
cuyo proposito es llevar a cabo una estrategia a largo plazo.

El truco consiste en retomar esa estrategia bdsica y mejorarla. Encontrar nue-
vas maneras de representarla. Nuevos modos de evitar el factor de hastio. En otras
palabras, nuevas maneras para lograr que Ronald McDonald acabe comiendo una
hamburguesa.

Ocupar una posicidn en la mente es como poseer un terreno valioso. Una vez
que se ha vendido, puede resultar imposible recuperarlo.

La trampa de la «expansién de linea» es un buen ejemplo. Lo que en realidad
se hace al expandir la linea es debilitar la propia posicidn bdsica. Una vez que
esa posicion se ha perdido, se navega a la deriva.

Levi's extendié la linea a ropa informal, y entonces vio que su posicion bd-
sica en vaqueros habia sido minada por pantalones vaqueros de diseftadores exclu-
sivos.
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6. ;Estd a la altura de su posicion?

La gente creativa 2 menudo se resiste al principio de posicionamiento, porque cree
que restringe su creatividad.

{Quiere saber una cosa? Es verdad. El pensamiento de conquista de posiciones
restringe la creatividad.

Una de las grandes tragedias de la comunicacidn es ver c6mo una organizacién
realiza una planificacién escrupulosa, paso a paso, con grificas y tablas, y luego
entrega la estrategia para que los «creativoss la lleven a cabo. Estos, a su vez,
aplican sus habilidades y la estrategia desaparece en una nube de tecnicismos, hasta
el punto de que nadie la vuelve a reconocer.

Una empresa, en un caso como éste, haria mejor poniendo en circulacién la
descripcion bdsica de la estrategia, en lugar de los anuncios con creatividad apli-
cada, que le costarfan miles de ddlares.

«Avis es s6lo el niimero 2 en alquiler de coches; entonces, ;por qué recurrir
a nosotros? Porque nos esforzamos més.» No suena a anuncio. Suena a presenta-
cion de una estrategia de marketing. En realidad, es ambas cosas.

¢Estdn sus propios anuncios a la altura de la posicién que ocupa? ;La ropa
que usa le dice al mundo, por ejemplo, que es un empleado de banco, un abogado
O un artista? _

¢O lleva una ropa creativa, que socava su posicion?

La creatividad por si misma no vale nada. Sélo cuando estd subordinada al ob-
jetivo de lograr el posicionamiento puede contribuir en algo.

7. El papel de una tercera persona

A veces se oye la siguiente pregunta: ;lo podemos hacer nosotros mismos o he-
mos de contratar a alguien para que nos posicione?

Ese alguien al que se suele contratar es una agencia de publicidad. ;Una agen-
cia de publicidad? ;Y quién necesita la ayuda de esos buhoneros de la Avenida
Madison?

Todo el mundo. Pero sélo los ricos pueden darse el lujo de contratar a una
agencia de publicidad. Los demds han de aprender a hacerlo por si mismos. Han
de aprender a aplicar el inestimable ingrediente que sdlo se puede obtener de un
LETCETO.

¢+ Y qué proporciona ese tercero? Un ingrediente que se llama ignorancia. En
otras palabras, objetividad.

Al desconocer qué ocurre dentro de una empresa, el tercero puede ver mejor
qué ocurre en ¢l exterior; en la mente del cliente.

La persona ajena, o tercero, estd naturalmente sintonizada con el pensamiento
de afuera hacia adentro, mientras que la persona de adentro se encuentra més a
gusto con el pensamiento de adentro hacia afuera.

La objetividad es el ingrediente clave que proporciona la agencia de relaciones
publicas, la agencia de publicidad o de marketing.
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8. Lo que la tercera persona no puede proporcionar

En una palabra, magia. Algunos gerentes creen que el papel de una agencia de
publicidad es blandir la varita magica que hace que el cliente se lance de inmedia-
to a comprar el producto.

Esa varita mdgica, desde luego, se llama «creatividad», mercancia muy busca-
da por el publicista nedfito.

La opinién popular es que la agencia «crea». Que las mejores agencias estdn
repletas de una sustancia llamada «creatividad», que usan prodigamente para en-
contrar sus soluciones de publicidad.

En los circulos publicitarios se cuenta de una agencia que era muy creativa.
Tanto que podia tomar la paja y transformarla en hilo de oro.

Seguramente habrd oido de ella porque tenia un nombre muy creativo: Rum-
plestiltskin, Inc.

La leyenda continia. Actualmente, hay personas que creen que las agencias
son tan creativas que pueden convertir la paja en oro.

No es cierto. Las agencias de publicidad no pueden convertir la paja en oro.
Si pudieran, se habrian dedicado al negocio de la paja y no al de la publicidad.

Hoy, la «creatividad» estd muerta. Y el juego, en Madison Avenue, se le llama
peosicionamiento.
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El juego
del posicionamiento

Alguna gente tiene problemas al desarrollar el juego del posicionamiento, porque
se ahorca con palabras.

Supone, erréneamente, que las palabras tienen significado. Permiten que el dic-
cionario regule sus vidas.

Hay que entender las palabras

Como vienen diciendo los semdnticos desde hace afios, las palabras no contienen
significados. Los significados no estdn en las palabras; estdn en la gente que las usa.

Al igual que una azucarera estd vacia hasta que alguien la llena, una palabra
no tiene significado a menos que alguien al usarla la llene de significado.

Si se vierte azicar en una azucarera rota, de nada sirve. Y lo mismo ocurre
si se le da significado a una palabra resquebrajada. Es preferible desechar esa pa-
labra resquebrajada y emplear otra.

La palabra «Wolkswagen» no podrd contener el concepto de coche de lujo de
tamafio medio, por lo que es mejor desechar esa azucarera y emplear otra: «Audi»,
que contiene mejor el concepto. No es vdlida la insistencia de que como est4 he-
cho en una fébrica Volkswagen, ha de ser un Volkswagen. La rigidez mental es
una barrera para un posicionamiento exitoso.

Mientras Volkswagen decaia en el mercado de Estados Unidos, Audi hacia fu-
ror. Actualmente las ventas del Audi superan las de BMW y comienzan a presio-
nar a las de Mercedes Benz.

Para salir adelante hoy en el posicionamiento se necesita cierta flexibilidad
mental. Hay que seleccionar y emplear las palabras, con tanto desdén por el libro
de historia como por el diccionario.

Este no quiere decir que los significados convencionales y aceptados no im-
porten. Todo lo contrario. Hay que seleccionar las palabras que evocan los signi-
ficados que se desean establecer.

Pero, ;es ético? Recuerde que las palabras carecen de significado. Son reci-
pientes vacios, mientras alguien no los liene de algiin significado. Si desea recon-
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quistar una posicién para un producto, una persona e incluso un pafs, primero hay
que cambiar el recipiente.

En cierto sentido, cada producto o servicio es un «articulo empaguetado». Si
no se vende dentro de una bolsa, el nombre se convierte en esa bolsa.

Hay que entender como las palabras
afectan a la mente

Las palabras son detonadores. Evocan los significados que se encuentran enterra-
dos en la mente.

Desde luego que si la gente entendiera esto, no tendria sentido rebautizar un
producto o seleccionar palabras emocionales, como Mustang (caballo salvaje) pa-
ra un automovil.

Pero la gente no lo entiende. La mayorfa estd «<medio loca». No estd del todo
cuerda, pero tampoco estd por completo demente. Estd en una situacion intermedia.

;Cudl es la diferencia entre la gente cuerda y la demente? ;Qué hacen los de-
mentes? Alfred Korzybski, que ide6 el concepto de semdntica general, explica que
el demente trata de hacer que el mundo real encaje en lo que tiene en la cabeza.

El loco que piensa que es Napole6n hace que el mundo exterior encaje en esa
nocion.

La persona cuerda analiza constantemente el mundo de la realidad y luego cambia
lo que tiene dentro de su cabeza, ajustindolo a los hechos.

Esto, para mucha gente, constituye un gran problema. Ademds, ;cudnta gente
desea cambiar constantemente sus opiniones, de modo que encajen en los hechos?
Es mucho mds facil cambiar los hechos haciendo que encajen con las opiniones.

L.os dementes se forman su opinién y luego buscan los hechos para «compro-
barla». O, lo que es todavia mds comtn, aceptan la opinién del «experto» mds pro-
ximo y no se preocupan para nada de los hechos.

Puede apreciarse asi el poder de un nombre psicolégicamente acertado. La mente
hace que el mundo de la realidad encaje en ese nombre. Un coche llamado Mus-
tang parece més deportivo, rdpido y potente que si s¢ hubiera llamado Tortuga.

El lenguaje es 1a moneda de la mente. Para pensar conceptualmente hay que
manipular las palabras. Si se escogen las apropiadas, se puede influir en el proce-
so mental mismo. (Como prueba de que la mente «piensa con palabras» y no con
pensamientos abstractos, considere cémo se aprende un lenguaje. Para hablar un
idioma extranjero con soltura, por gjemplo ¢l francés, primero hay que aprender
a pensar en francés.)

Pero existen ciertos limites. Si una palabra estd muy lejos del contacto con la
realidad, la mente se rehisa a emplearla. El fabricante llama «grande» al tubo que
todo mundo llama «tubito de pasta dentifrica». El fabricante designa como «eco-
némico» el tubo que todo ¢l mundo llama simplemente «grande».

La Repiiblica Popular de China suele recibir el nombre de «China Roja», por-
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que nadie cree que haya alli una «repiblica popular». (Dentro de ese pais, es sin
duda efectivo el nombre de Repiiblica Popular de China.)

Se debe ser cuidadoso con los cambios

Cuanto mds cambian las cosas, m4s siguen siendo las mismas. Sin embargo, hoy
la gente vive bajo la ilusién del cambio.

Cada dia el mundo parece girar mas rapido.

Hace unos afios, un producto con éxito podfa vivir cincuenta afios 0 mas amntes
de decaer. Hoy, el ciclo vital de un producto es mucho mds breve. A veces se
puede medir en meses, en lugar de en aios.

Constantemente nacen nuevos productos, nuevos servicios, nuevos mercados,
incluso nuevos medios de comunicacién. Todos llegan a la madurez y luego pasan
al olvido. Y otra vez comienza un ciclo nuevo.

Ayer, el modo de llegar a las masas era a través de las revistas. Hoy es me-
diante la televisién. Mafiana podria ser mediante cablevision. La tinica cosa per-
manente hoy parece ser el cambio. El caleidoscopio de la vida cambia cada vez
mds rdpidamente. Aparecen nuevas formas, que luego se desvanecen.

En el caso de muchas empresas, el cambio ha resultado ser un estilo de vida.
Pero, ;se puede mantener el paso con el cambio, mediante el cambio? Parece que
lo cierto es lo contrario.

El paisaje estd cubierto con los desperdicios de proyectos que las compatiias
se apresuraron a emprender para mantenerse al dia. Singer, que trat6 de entrar
en ¢l préspero sector de los aparatos domésticas. RCA intenté aprovechar la de-
manda de computadoras. General Foods abrir restaurantes de autoservicio. Para
no mencionar a los centenares de empresas que se despojaron de su identidad como
corporacién para ir en pos de la moda de las iniciales.

Mientras tanto, los programas de quienes se¢ mantuvieron firmes en el terreno
de sus logros han alcanzado un éxito inmenso. Maytag, vendiendo aparatos do-
mésticos de calidad. Walt Disney ofreciendo su mundo de fantasia y de diversién.
Avon, que sigue llamando a las puertas.

Se necesita vision

El cambio es una ola en el océano del tiempo. A corto plazo, las olas cavusan agita-
cién y desconcierto. A largo plazo, las corrientes subyacentes son de mucha ma-
yor importancia. Para hacer frente al cambio, hay que adoptar un punto de vista
de largo alcance. Determinar el negocio fundamental y ajustarse a él.

Cambiar la direccién de una gran compaiifa es como hacer virar un portaavio-
nes. Se necesita mds de un kilémetro antes de que se note. Y si el viraje fue mal
dado, enderezar las cosas exigird ain mds espacio.

Para jugar el juego con éxito hay que tomar decisiones sobre lo que hard la
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empresa no dentro de un mes o ¢l afio que viene, sino dentro de cinco o diez afios.
En otras palabras,en lugar de girar el timén con cada nueva ola, la compaiiia ha
de enfilar el rumbo en la direccién apropiada.

Hay que tener visién. Carece de sentido establecer una posicién basandose en
una tecnologfa que resulta demasiado estrecha. O en un producto que se estd vol-
viendo obsoleto. O un nombre defectuoso. Lo mds importante es ver la diferencia
entre lo que funciona y lo que no funciona.

Suena sencillo, pero no lo es. Cuando la marea sube, todo parece funcionar.
Cuando baja, parece que nada funciona.

Hay que aprender a separar los esfuerzos personales del movimiento general
de la economia. Muchos expertos en marketing han sido bendecidos con una ge-
nerosa cuota de buena suerte. Hay que andar con cuidado. Los afortunados genios
de hoy pueden ser lo que mafiana requieran asistencia social.

Sea paciente. El sol brillard mafiana sobre quienes hoy han tomado las decisio-
nes acertadas.

Si una compaiiia ha adoptado un posicionamiento en la direccién apropiada,
sorteard las corrientes del cambio, aprovechando aquellas oportunidades que se
le presenten. Pero cuando la oportunidad llegue, la compafiia ha de actuar con
rapidez.

Se necesita valor

Cuando se rastrea la historia para ver ¢6mo se implantaron los liderazgos en posi-
cionamiento, desde Hershey en chocolates, hasta Hertz en alquiler de coches, se
advierte que el hilo conductor no es la habilidad en marketing, ni tampoco la inno-
vacién en los productos. Lo importante es tomar la iniciativa antes que el compe-
tidor haya tenido oportunidad de establecerse. El lider es, normalmente, quien ha
invertido dinero en un marketing adecuado mientras la situacién era aiin fluida.

Hershey, por ejemplo, implant6 una posicién tan fuerte en chocolates que ni
siquiera sintié la necesidad de hacerse publicidad. Ese convencimiento fue un lujo
que competidores comoe Mars no se pudieron dar.

Por fin, Hershey también decidi6 anunciarse. Pero a destiempo. Hoy la tableta
de chocolate con leche Hershey no es la que mds se vende. Ni siquiera estd entre
las cinco primeras.

Se puede ver que alcanzar una posicién de liderazgo depende no sélo de la suerte
y de la oportunidad, sino también de la agilidad para lanzarse mientras los demas
se mantienen a la espera.

Se necesita objetividad

Para tener éxito en la era del posicionamiento, hay que ser brutalmente franco.
Hay que tratar de eliminar todo ego en el proceso de toma de decisiones. Este
sélo sirve para hacerlo nebuloso.
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Uno de los aspectos mds criticos del posicionamiento, es el desarrollar la ca-
pacidad de evaluar los productos de una manera objetiva y ver cémo los conside-
ran los actuales clientes y los que probablemente lo serdn.

Hay que recordar también que no se puede jugar basketbol sin un tablero de-
tras del aro. Se necesita de alguien que haga rebotar las ideas. Tan pronto como
piense que ha encontrado la idea simple que es la solucién al problema, ha perdido
algo.

Ha perdido la objetividad. Necesita que otra persona vea con mirada nueva
lo que usted ha elaborado, y viceversa.

Como el ping-pong, el posicionamiento es un juego que se juega mejor con
dos personas. No por casualidad este libro tiene dos autores. S6lo en una atmésfe-
ra de toma y daca se pueden perfilar y perfeccionar las ideas.

Se necesita sencillez

Sélo una idea obvia funcionard hoy. El volumen abrumador de comunicacién con-
diciona el éxito de las cosas nuevas.

Pero lo obvio no siempre es tan obvio. El «Jefe» Kettering hizo colocar un le-
trero en la pared del edificio de investigaciones de General Motors en Dayton:
«Este problema, una vez resuelto, resultard sencillo.»

—«Pasas de California, la golosina de la naturaleza.»

—«Hiimedas y carnosas Gainesburgers. La comida enlatada del perro, sin lata.»

—«Bubble Yum, Number ‘“‘yum’ in bubble gum.»

Estas son las ideas sencillas que funcionan hoy. Son conceptos sencillos que
se expresan con palabras también sencillas y de manera directa.

A menudo la solucién de un problema resulta algo tan sencillo que miles de
personas pudieron haber visto sin fijarse en ella. Cuando una idea es hdbil o com-
plicada, sin embargo, es necesario ser suspicaces. Probablemente no funcionara
porque no es lo suficientemente simple.

La historia de la ciencia es una historia de los Ketterings que van por el mun-
do, que encuentran soluciones sencillas a problemas complejos.

El jefe de una agencia de publicidad insistié una vez en que sus ejecutivos de
cuenta incluyeran la estrategia al dorso de cada anuncio. De esta forma, cuandp
el cliente preguntara para qué servia el anuncio, el ejecutivo de cuenta no tendria
mds que dar vuelta al anuncio y leer la estrategia.

Pero un anuncio tiene que ser lo suficientemente sencillo y conocer la estrate-
gia sin mirar al dorso.

Esta agencia cometié un error. Publicé el lado equivocado del anuncio.

Se necesita sutileza

Los principiantes que empiezan a practicar ¢l juego del posicionamiento hacen
a veces la siguiente observacion: «jQué facil es. No se trata mds que de encontrar
una posicion que pueda llamarse propial»
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Sencillo si. Facil no.

La dificultad estd en encontrar una posicién abierta que sea también eficaz.
En politica, por ejemplo, es facil establecer una posicion hacia la extrema derecha
(posici6n conservadora) o hacia la extrema izquierda (posicion socialista). Sin du-
da, puede optar por cualquiera de las dos posiciones.

Pero también perdera.

Lo que ha de hacer es buscar una brecha cerca del centro del espectro. Hay
que ser algo conservador en un campo de liberales, y algo de liberal en un campo
de conservadores. Esto exige gran moderacion y sutileza.

Los grandes triunfadores, tanto en los negocios como en la vida, son las perso-
nas que han encontrado posiciones abiertas cerca del centro del espectro. No en
un extremo.

A veces se tendrd éxito en el posicionamiento y un fracaso en las ventas.
a esto s¢ le puede denominar «pensamiento Rolls-Royce».

«Somos el Rolls-Royce de la industria», se suele decit en el mundo de los
negocios.’

;Sabe cudntos Rolls-Royce se venden al afio en Estados Unidos?

Casi mil, o sea 0,01 por 100 del mercado. Cadillac vende més de 300.000.

Ambos son coches de lujo, pero la brecha entre ellos es enorme. Para el com-
prador promedio de coches, el Rolls-Royce, cuyo costo es bastante superior
a 100.000 dolares, estd fuera de su alcance.

Mientras que el Cadillac, como la cerveza Michelob y otros productos de lujo,
no lo estdn. El secreto para establecer un posicionamiento exitoso es mantener
dos aspeclos en equilibrio: 1) una posicién nica con 2) un atractivo no demasiado
estrecho.

Se debe estar dispuesto al sacrificio

La esencia del posicionamiento es el sacrificio. Se debe estar dispuesto a perder
algo para lograr esa posicion Unica.

Nyquil, el medicamento nocturno para la gripe, tuvo que «soltar» el mercado
diurno.

El enfoque que se tiene en la mayor parte de las operaciones de marketing es
todo 1o contrario. Se busca ampliar los mercados mediante la «expansion de la
linea», la proliferacién de tamafios y sabores o la distribucién miltiple. Todo esto
tiende a producir incrementos a corto plazo en las ventas y deterioro a largo plazo
en el posicionamiento.

Para el posicionamiento, lo pequefio puede ser lo mejor. Por lo general es
mejor alcanzar pequefios objetivos que se pudan poseer ¢n exclusiva, en logar de
compartir un mercado m4s amplio con tres o cuatro marcas diferentes.

No se puede tener de todo para todo el mundo y ademds mantener una posicién
poderosa.
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Se necesita paciencia

Muy pocas compaiifas pueden permitirse lanzar un nuevo producto a escala nacional,

Por tanto, buscan lugares donde su producto pueda tener éxito, y luego exten-
derlo a otros mercados.

Un medio es la expansion geografica. Se afianza el producto en un mercado
y luego se traslada a otro. De Este a Oeste, o al revés.

Otro medio es la expansién demogriifica. Philip Morris introdujo Marlboro
como cigarrillo nimero uno en las universidades, mucho antes de convertirlo en
nimero vno a escala nacional.

El tercer medio es la expansién cronolégica. Se afianza la marca entre deter-
minado grupo de edad y luego se transfiere a otros grupos. La «generacion Pepsi»
es una estrategia de Pepsi-Cola para afianzar el producto entre los jévenes y se-
guir cosechando utilidades, a medida que éstos se hacen mayores.

La distribucién es otra técnica de expansion. La linea Wella, en un principio,
se vendié a través de los salones de belleza. Una vez que los productos quedaron
afianzados, se vendiercn en perfumerias y supermercados.

Se necesita una perspectiva global

No se debe menospreciar la importancia de tener un criterio universal. La compa-
flia que ponga la mirada en Tom, Dick y Harry, perdersd a Pierre, Hans y Yoshio.

El marketing se estd convirtiendo rdpidamente en un juego internacional, La
¢mpresa que posee una posicion en un pais, se estd dando cuenta de que puede
emplearla para abrirse paso en otro. IBM tiene un 60 por 100 del mercado de com-
putadoras del mercado alemin. ;Ha de sorprender tal hecho? No deberia. IBM
obtiene mds del 50 por 100 de sus utilidades fuera de Estados Unidos.

A medida que las empresas empiezan a operar a escala mundial, se encuen-

tran con que tienen un problema con el nombre.

Un ejemplo tipico es U. S. Rubber, compaiiia mundial que vendia muchos pro-
ductos no hechos de hule o caucho. Al cambiar el nombre a Uniroyal, creé una
nueva entidad corporativa que se puede utilizar a nivel mundial.

Lo que se necesita

No se necesita la reputacion de ser un genio de marketing. En realidad, esto puede
ser un estorbo fatal.

Muy a menudo, el lider de un producto comete un error garrafal al atribuir
su €xito a su habilidad en marketing. Por lo mismo, piensa que puede transferir
esa habilidad a otros productos o a otras situaciones de mercado.

Testigo, por ejemplo, es la triste historia de Xerox en las computadoras.

Y la meca del conocimiento del marketing, International Business Machines
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Corporation, tampoco ha destacado. Hasta ahora, la copiadora para papel normal
de IBM no ha hecho gran mella en ¢l negocio de la Xerox. Conmovedor.

Las reglas del posicionamiento valen para toda clase de productos. En el caso
de los productos empaquetados, por ¢jemplo, Bristol-Myers, trat6 de alcanzar a
la pasta dentrifica Crest con Fact (que murid después de que se invirtieron 5 mi-
liones de ddlares en promocién); luego trataron de ir tras Alka-Seltzer con Resol-
ve (que fallecié después de gastarse 11 millones de délares). Posteriormente trata-
ron de desbancar a Bayer con Dissolve, y resultd otra jaqueca financiera.

Es dificil entender la inclinacién suicida de las empresas que se enfrentan cara
a cara contra una competencia establecida. Saben lo que les espera, pero siguen
adelante.

La esperanza nunca muere en el hombre. Nueve de cada diez veces, uno del
montén se dispone a atacar al lider. Resultado: el desastre.

Valga repetirlo: la primera regla del posicionamiento es que para ganar la ba-
talla de la mente no se puede competir de frente contra una empresa que disfruta
de una posicién vigorosa y firme. Se puede intentar un rodeo, por arriba o por
abajo, pero nunca ir de frente.

El lider posee el terreno elevado. La posicion nimero 1 en la mente del publi-
co. Para ascender por esa escalera, hay que seguir las reglas del posicionamiento.

En nuestra sociedad sobrecomunicada, el nombre del juego hoy es posiciona-
miento.

Y s6lo los mejores jugadores logrardn sobrevivir,



El futuro del posicionamiento

Articulo publicado por Advertising Age
por Jack Trout y Al Ries

Al Ries es presidente de Ries & Ries, empresa dedicada a las estrategias de marketing con sede
en Great Neck, New York. Antes de fundar Ries & Ries, fue el pionero y presidente del directorio
de Trout & Ries, y alli trabajé con Jack Trout durante 26 afos. Trout y Ries son coautores de
numerosos clasicos y best-sellers de la industria, incluyendo Positioning: The Battle for Your Mind,
Marketing Warfare y Bottom-Up Marketing. Su ultima obra, “The 22 Immutable Laws of Marketing”,
delinea las principales razones por las que los programas de marketing triunfan o fracasan.
Jack Trout es presidente de Trout & Partners, empresa dedicada a las estrategias de marketing,
con sede en Greenwich, Connecticut. Entre sus clientes cabe mencionar a IBM, Burger King,
Chase Manhattan, Xerox, Merck, Procter & Gamble y algunas otras empresas de la Fortune 500.
Trout hizo un aporte muy significativo para el desarrollo del enfoque vital del marketing conocido
como ‘posicionamiento”. Antes de formar su propia consultora, trabajé en General Electric y
Uniroyal, y luego se unio a Al Ries, para formar Trout & Ries.

Es probable que conozcan la historia del viajante que le pide al granjero algunas instrucciones
para llegar a un pueblito cercano.

El granjero respondié asi: “Bueno, siga el camino durante un kildbmetro y medio y, en la
bifurcacion, tome a la izquierda. No, espere... no va a funcionar. Mejor, doble y siga mas o menos
un kildmetro hasta que encuentre un reflector de luz, alli gire a la derecha. No... espere, creo que
tampoco va a funcionar”. Después de una larga pausa, el granjero miré al confundido viajante y le
dijo: “¢ Sabe una cosa? Usted no puede llegar alla desde aqui”.

Y sucede que éste es también el espiritu del posicionamiento. Se pueden gastar millones de
ddlares en una gran publicidad y aun asi sentirse muy desdichado si no se utilizan las reglas del
juego del llamado “posicionamiento”. En otras palabras: “No se puede llegar alla desde aqui”.

El mercado de hoy ya no responde a las estrategias que funcionaban en el pasado. Hay
demasiados productos, demasiadas empresas y demasiado ruido a marketing. Hoy somos una
sociedad sobresaturada de comunicacion.

Si tiene alguna duda, es suficiente con contar la cantidad de medios que se ocupan de sus
comunicaciones. Esta la televisién (comercial, de cable y por suscripcién). Esta la radio (AM y
FM). Estan los medios graficos en posters, carteleras de anuncios y exhibiciones. También los
diarios, el correo directo, las revistas de circulacion masiva, las revistas para entusiastas, las
revistas para empresarios, las revistas especializadas, los anuarios, semianuarios. Y, por
supuesto, colectivos, subtes y taxis. En términos generales, podriamos decir que todo aquello que
se mueve “lleva un mensaje de nuestro auspiciante”.

El consumo per capita de publicidad en Estados Unidos supera los US$ 400 por afio. Miles de
mensajes compiten diariamente por lograr una mejor participacién en la mente del potencial
cliente. Y, no se confunda, la mente es el campo de batalla.

Para comprender mejor a qué se enfrenta su mensaje, considere la mente como la memoria de
una computadora. Al igual que ocurre con la computadora, la mente tiene un espacio o “posicion”
para cada bit de informacién que haya decidido retener. En cuanto a su funcionamiento, la mente
se parece mucho a una computadora.

Pero hay una diferencia muy importante. La computadora no puede hacer otra cosa mas que
aceptar lo que se le ingresa. La mente humana, no. De hecho, es todo lo contrario. La mente,
como mecanismo de defensa contra el volumen de comunicaciones de la actualidad, filtra y
rechaza gran parte de la informacién que se le ofrece.



Futuroscopio

El posicionamiento sera mas necesario que
nunca en el mercado del siglo XXI. El ruido
del marketing aumentara exponencialmente
a medida que sea mayor la exposicion a los
nuevos medios de marketing electronico,

tales como las redes internacionales de
computacion, el correo electronico y el
hipertexto. La apertura y el cambio de las
oportunidades comerciales internacionales
también crearan nuevos desafios para el
juego del posicionamiento.

En general, las personas sélo aceptan informacion nueva que sea compatible con su conocimiento
0 experiencia anterior (el esquema previo de espacios o posiciones de la mente). Filtran y dejan
afuera todo lo demas, sin que tenga demasiada importancia lo creativa que pueda ser la manera
en la que se presenta la informacion.

Hace algunos afios, cuando General Electric trataba de ingresar al negocio de las computadoras
mainframe, la empresa les dijo a sus potenciales clientes que sus computadoras eran mejores que
las de IBM. Pero nadie le creyé a GE. Esta idea no tenia cabida en lo que la mayoria de la gente
pensaba de IBM. Es esperable contar con nueva informacién de GE sobre lamparitas, pero no
sobre computadoras. Esto explica las dificultades que tuvo GE y que tiene cualquier empresa
cuando trata de llevar su posicion ya establecida a un campo totalmente nuevo.

En la mente de la mayor parte de las personas la “posicion mainframe” estaba ocupada por una
empresa llamada IBM. Para que un fabricante de computadoras de la competencia logre una
posicién favorable en la mente de los futuros clientes, debe desalojar a IBM o, de algun modo,
relacionar a la compafiia con la posicién de IBM.

A pesar de ello, son muchas las empresas que se embarcan en programas de marketing y
comunicaciones como si la posicién de la competencia no existiera. Publicitan sus productos en el
vacio y se desilusionan cuando el mensaje no llega.

En la actualidad, las empresas que tienen éxito participan de un juego llamado “posicionamiento”.
No sdlo estan conscientes de sus propias posiciones sino de las de la competencia. Saben
cuando pueden llegar hasta alla desde aca y cuando no. No siempre fue lo dificil que es hoy. Un
rapido vistazo a la historia del negocio de las comunicaciones podria ayudarnos a comprender
mejor cdmo llegamos a la era del posicionamiento.

Después de la Segunda Guerra Mundial, el negocio de las comunicaciones entré en una era a la
que Rosser Reeves denomind la “Unica propuesta de ventas” (USP). La gente de marketing
centralizé su atencién en los productos y las caracteristicas de los productos. En muchos sentidos,
éstos fueron los buenos tiempos, en los que lo Unico que hacia falta era contar con “la mejor
trampa para ratones” y un poco de dinero para promocionarla.

Pero la tecnologia comenzé a levantar su fea cabeza, y cada vez resultd mas dificil determinar
cual era la “Unica propuesta de ventas”. Una avalancha de productos “yo también” puso fin a la era
del producto. A su “mejor trampera” siguieron rapidamente tres mas, iguales a ella, y ademas
sostenian que eran mejores que la suya. El marketing de esta era respondia al lema “nuevo y
mejor”.

La proxima fase fue la era de la imagen. Empresas exitosas como Kodak y DuPont descubrieron
que la reputacion o la imagen eran mas importantes para vender un producto que cualquier
caracteristica especifica que pudiera tener. En particular, los programas de las nuevas empresas
de tecnologia (Xerox, IBM, Sony) tuvieron un éxito espectacular. En cambio, los de empresas mas
antiguas no tuvieron tanto éxito. El arquitecto de la era de la imagen fue David Ogilvy. Tal como él
sefal6é en su famoso discurso sobre el tema: Cada aviso es una inversiéon a largo plazo en la
imagen de una marca”. Y demostro la validez de sus ideas con programas para Rolls-Royce,
camisas Hathaway, Scheweppes y otros productos.

De la misma manera que los productos “yo también” mataron a la era del producto, las empresas
“yo también” mataron a la era de la imagen. Cuando cada una de las empresas traté de crear para



si una imagen, el nivel de ruido llegé a ser tan alto que relativamente pocas companias triunfaron.
Y muchas de las que lo lograron lo hicieron en gran medida gracias a los espectaculares avances
técnicos y no a una publicidad espectacular (Xerox y la fotocopiadora para papel comun, por
ejemplo).

Hoy estamos en la era del posicionamiento, una era que reconoce tanto la importancia de las
caracteristicas del producto como la imagen de la compafia pero que, por encima de todo lo
demas, pone el énfasis en la necesidad de crear una posicion en la mente del potencial cliente.

El posicionamiento es un juego en el que la imagen del competidor es tan importante como la
propia —y, en ocasiones, mas importante. La famosa campafia “Avis es la empresa N° 2 en alquiler
de autos. Entonces, ¢ por qué viajar con nosotros? Porque nos esforzamos mas” fue un ejemplo
clasico de cédmo tratar de crear una posicion contra la empresa lider.

En la era del posicionamiento, el nombre de su empresa o del producto es especialmente
importante. Tomemos, por ejemplo, a las companias aéreas. A medida que se van superponiendo
mas rutas, el nhombre puede convertirse en un ancla, independientemente de cuanto dinero
invierta.

Consideremos el caso de Eastern Airlines, por ejemplo. Eastern estuvo entre las primeras
companias en “pintar los aviones” y “vestir de gala a las azafatas”, en un esfuerzo por mejorar su
reputacion. La hermosa publicidad que utilizé estuvo en manos de la agencia de publicidad mas
importante del pais. El tema elegido fue “Las alas del Hombre”, tocado por la Orquesta
Filarmoénica de Londres. Eastern no actud con timidez cuando llegd el momento de gastar dinero.
Pero, a pesar de todo el dinero invertido, ¢qué pensaba usted de Eastern? ;A doénde creia que
volaba? Por toda la costa este, a Boston, Washington, Miami, ¢no es cierto? Bien, pero también
volaba a St. Louis, New Orleans, Acapulco, Los Angeles. Lo que ocurria era que Eastern tenia un
nombre que sonaba a regional (recuerde el lector que el nombre en inglés quiere decir: este u
oriental), y cuanto mas promocionaba el nombre “Eastern”, menos podia “llegar hasta alla desde
aca”. Y, por supuesto, termind en un juicio por quiebra.

Tener un nombre incorrecto es malo, pero peor aun es tener un programa sin nombre. Esto
parece imposible, sno es cierto? Sin embargo, es posible cuando las empresas utilizan iniciales
en lugar de un nombre. Y esto esta sucediendo con gran frecuencia en el campo del marketing
actual.

Lo que empresas como ACF, AMP, GAF y TRW no comprenden es que las iniciales deben
representar algo. GE quiere decir General Electric, y todo el mundo lo sabe. Son los clientes
quienes les han puesto el “apodo” a estas empresas. Esa es la razén por la que son tan valiosos.
En cambio, cuando una empresa se identifica a si misma mediante un apodo no funciona. Cuando
General Aniline & Film cambié su nombre por GAF lo Unico que creé fue confusion, y la confusion
es algo que la mente rechaza, impidiendo que se pueda forjar una posicion.

Para probar este punto realizamos un estudio de concientizacion a partir de un muestreo de
comparacion entre empresas que tenian “nombre” y empresas que tenian “iniciales”. El estudio se
realiz6 mediante una lista de suscriptores de la revista Business Week y se seleccionaron
empresas que tenian en marcha programas de marketing. Las empresas con “nombre” tenian en
promedio un puntaje superior en un 19% al de las empresas con “iniciales”.

Los problemas de marketing mas dificiles aparecen cuando una empresa tiene que competir con
otra que ya tiene una posicion fuerte y arraigada. Como ejemplo valioso, volvamos por un
momento al mundo de Blanca nieves y los Siete Enanitos, es decir, el negocio de las mainframe
cuando IBM se llevaba el 70% del mercado y el 100% de las ganancias.

¢, Como se encaran el marketing y la publicidad frente a alguien que tiene una posicién tan
abrumadora? Pues bien, primero tendra usted que reconocer que esto es asi. Después, no debera
hacer lo que muchos hacen en el mundo de la computacion: actuar como IBM. Una empresa no
tiene muchas esperanzas de crecer atacando directamente la posicion que IBM tiene desde hace
tanto tiempo. Y la historia ha demostrado que esto es asi.

Las empresas pequenas de esta industria reconocieron esto. Pero las grandes creyeron que
podian lograr posiciones fuertes frente a IBM. Bueno, lo que por casualidad se le escuché senalar
a un ejecutivo malhumorado lo dice todo: “Simplemente no hay dinero suficiente en el mundo”. No
se puede llegar alld desde aqui. Pero, en realidad, los competidores de IBM tenian una mejor
estrategia para seguir: aprovechar las ventajas provenientes de las posiciones que ya tenian en



las mentes de los potenciales clientes y relacionarlas con una nueva posicion en el mundo de la
computacion.

General Electric era lider en la computacion que comparte espacios de tiempo (time sharing). Esta
podria haber sido una estrategia especialmente apropiada porque GE era uno de los principales
usuarios de computadoras. Y el time sharing era una idea orientada al usuario.

RCA era lider en el reino de las comunicaciones. Si hubiese posicionado una linea de
computadoras que se relacionara con su negocio de comunicaciones (una computadora para las
comunicaciones), podria haber sacado ventaja de su propia posicion. Y el tiempo demostré que
las comunicaciones representan casi la mitad del mercado de la computacion.

El punto es que resulta casi imposible desalojar a un lider muy arraigado que es duefio de la parte
mas importante del mercado. Es mucho mejor abrir un nuevo frente o posiciéon, a menos que a
usted le guste que le disparen indiscriminadamente desde todos los frentes.

Aplicando el posicionamiento a una marca o empresa
Si usted desea aplicar el concepto de posicionamiento a una marca o a una empresa, he aqui seis
preguntas que debe hacerse.

¢Qué posicionamiento, si es que existe, tenemos ya en la mente del potencial cliente?
Busque la respuesta a esta pregunta en el mercado y no en el gerente de marketing. Si hace falta
invertir dinero en investigacién, hagalo.

¢ Qué posicion queremos tener? Es aqui donde tiene que sacar la bola de cristal y tratar de
descifrar cual es la mejor posicion a la que usted apunta, adoptando una éptica de largo plazo.

¢A qué empresas habra que superar en armamento para poder crear esa posicion? Si la
posicion propuesta requiere un enfoque cabeza a cabeza con el lider del mercado, olvidelo.
Siempre es mejor rodear un obstaculo que tratar de pasarlo por encima. Trate de seleccionar una
posicién sobre la que ningun otro tenga el control.

¢Tenemos suficiente dinero de marketing para ocupar y retener esa posicion? E|l mayor
obstaculo que se interpone a un posicionamiento exitoso es tratar de alcanzar lo imposible. Se
necesita dinero para elaborar una posicion en la mente del cliente. Hace falta dinero para
establecer una posicién y también para conservarla una vez creada.

¢.Tenemos el coraje suficiente como para adoptar un concepto de posicionamiento
coherente? Con el nivel de ruido que hay afuera, una empresa debe tener la audacia y la
coherencia necesarias como para abrirse paso. La primera etapa de un programa de
posicionamiento habitualmente implica abordar menos programas, pero fuertes. Un programa
sencillo pero sélido que realmente corra en la direccion opuesta a lo que generalmente sucede
cuando las empresas crecen. Es comun que implementen mas programas, pero débiles. Es esta
fragmentacion la que puede convertir a los grandes presupuestos de publicidad en algo casi
invisible dentro de la tormenta de los medios actuales.

¢Es compatible nuestro enfoque creativo con nuestra estrategia de posicionamiento? Los
creativos, en general, se resisten a pensar en el posicionamiento porque creen que limita su
creatividad. Y asi es. Pero la creatividad no es el objetivo de la publicidad en el afio 2000.
Tampoco las telecomunicaciones son el objetivo. El juego del marketing se llama
“posicionamiento”. Y solo los mejores jugadores seran capaces de sobrevivir.



