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La competencia no es un estorbo... sino una oportunidad. v
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Si un elefante tiene un punto débil
...porque su competencia no?

of Marketing (Las 22 Leyes Inmutables del Marketing).

Introduccién

Jack Trout comienza su libro afir-
mando que el éxito no depende de
contar con la gente adecuada,
adoptar la actitud adecuada, utili-
zar las herramientas adecuadas,
seguir los modelos adecuados o
tener la organizacién adecuada.
Todo ello ayuda, pero no es lo que
hace a una empresa excelente. En
su opinion, todo se reduce a una
palabra: Estrategia.

En los ultimos 30 afios se han escri-
to 21.955 libros sobre marketing y
planificacion estratégica y se han
inventado un sinfin de términos

técnicos que, en opinién de Trout,
no han hecho otra cosa que generar
mayor confusion. Para unos, la
estrategia es una cosa y el marke-
ting otra, y sin embargo, lo cierto
es que hay que combinarlos. El
marketing guia la estrategia empre-
sarial. El marketing es lo que dirige
la empresa y una gran estrategia
empresarial sin el marketing ade-
cuado fracasara en un mundo tan
competitivo como el actual.

Hasta el momento Trout habia
escrito bastante sobre el éxito y el
fracaso, pero nunca habia definido
en qué consiste una buena estrate-
gia. Por ello decidié volver sobre lo
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que habia escrito y extraer las line-
as maestras que definen una buena
estrategia. En Trout on Strategy,
obra considerada por su autor como
un breve curso de lo aprendido
sobre estrategia en su largo viaje
por el mundo empresarial, se enun-
cian siete principios de la estrategia
empresarial ilustrados con algunos
ejemplos sucintos.

La estrategia es pura
cuestion de supervivencia

En un mundo en el que la compe-
tencia resulta mortal, la estrategia
se convierte en un modo de supervi-
vencia. La gran diferencia de la
sociedad actual con cualquiera de
sus predecesoras es que, debido a la
proliferacion de productos en todas
las categorias, se ha producido una
explosion de la eleccion. Se estima
que en Estados Unidos, el pais
donde las posibilidades de eleccién
son mas amplias, hay un millén de
unidades individuales de existencias
(en inglés, SKU o Stock Keeping
Unit) distintas. Como media, en un
supermercado se pueden encontrar
del orden de las 40.000 SKU, de las
cuales una familia media sélo utili-
za 150 SKUs. En otras palabras,
39.850 de las mercancias del super-
mercado pasan desapercibidas.

Lo mismo sucede con el mercado
automovilistico: en los afios cin-
cuenta el nimero de modelos era
limitado y todas las marcas eran
estadounidenses. A principios de los
setenta ya habia 140 modelos de
fabricantes tanto estadounidenses,
como japoneses, franceses y alema-
nes. En la actualidad, los estadouni-
denses pueden elegir entre 260
modelos. Este ejemplo ilustra otra
diferencia entre la sociedad actual
y las precedentes: lo que solian ser
mercados nacionales en los que
competian empresas del pais, se ha
transformado en un mercado global
en el que compiten todas las
empresas en todas las categorias y
en todo el mundo. Si las posibilida-
des de eleccion se han multiplica-
do, ha sido como consecuencia de
la ley de la division, enunciada en
1993 por Ries y Trout en Las 22
Leyes Inmutables del Marketing. El
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automovil, al igual que el ordena-
dor, comenzd siendo una sola cate-
goria y tres marcas dominaban el
mercado, pero mas tarde la catego-
ria se dividio.

La division es un proceso imparable
cuya consecuencia inmediata es una
proliferacion de las posibilidades de
eleccién. Y cuantas mas posibilida-
des de elegir, mas complicado les
resulta a los consumidores hacerlo.
Por ello han surgido una serie de
revistas que evaltan los productos y
publican los resultados para ayudar-
les en su dificil labor. Los psicdlogos
de consumidores dicen que este
universo de elecciones esta volvien-
do locos a los compradores, que de
tan cansados han dejado de prestar
atencion ante un exceso que les
aburre y les hace perder su capaci-
dad de eleccion. Con tanta compe-
tencia, en la actualidad los merca-
dos se mueven por la eleccion. Los
consumidores tienen tanto donde
elegir que los fabricantes pagan
caro hasta el méas minimo error. Si el
consumidor no esté satisfecho con
el producto, cambia a la competen-
cia sin ningdn remordimiento de
conciencia y, una vez que ha cam-
biado de eleccién, ya no hay mar-
cha atras. La eleccién puede llegar
a ser algo tan cruel que, haciendo
referencia a su poder absoluto y
despiadado, Trout habla de una
tirania de la eleccion.

Es previsible que en el futuro la
situacion empeore, pues la eleccion
engendra mayor eleccién. La Unica
manera de sobrevivir es delinear
una estrategia y constantemente
comunicarsela a los clientes,
empleados y accionistas. Se trata
de algo sencillo, de una simple pro-
posicion de valor en la que se sinte-
tice la razén por la que los consu-
midores deben elegir nuestro pro-
ducto y no el de la competencia.
Estrategia es un término militar que
podria definirse como "la ciencia de
planear y dirigir operaciones milita-
res a gran escala, de situar las fuer-
zas en la posicion mas aventajada
antes de entrar en combate con el
enemigo”. Y es que, como veremos
mas adelante, son enormes las simi-
litudes entre el mercado y el campo
de batalla, entre el marketing y la
guerra.

La estrategia es pura
cuestion de percepciones

Dado que el posicionamiento es la
forma de diferenciarse en la mente
de los consumidores, el éxito o fra-
caso de su estrategia empresarial

depende esencialmente de su
buena o mala comprension de los
cinco elementos méas importantes
que conforman el proceso de posi-
cionamiento.

En primer lugar, la capacidad cere-
bral es limitada, ya que al igual que
la memoria de un ordenador, en la
mente humana existen franjas en
las que encajan los fragmentos de
informacion que decide retener.

Ademaés, la mente rechaza los datos
que no es capaz de computar y
acepta solamente la informacion

que encaja con su estado de animo
en ese momento. Puesto que el

cerebro medio no puede procesar
maés de siete unidades a la vez, la
forma de recordar marcas y produc-
tos consiste en ordenarlos mental-
mente en forma de escalera. Por
tanto, a un competidor que desee
aumentar su porcentaje de merca-
do, no le queda mas remedio que
desbancar a la marca que se
encuentra en la posicion nimero

uno o ingeniarselas para relacionar
su marca con las demas posiciones
de su empresa, pues la mente no

tiene espacio para lo que es nuevo
o diferente a menos que lo pueda
conectar con un elemento ya exis-
tente. Asi, por ejemplo, cuando sur-
gen nuevos productos, estos se rela-
cionan con otros ya existentes,

como es el caso de la gasolina sin

plomo.

En segundo lugar, debemos tener en
cuenta que los cerebros aborrecen
la confusion. El exceso de informa-
cion hace que la gente se aburra y
deje de prestar atencién; por ello,

cuanto mas sencillo sea el mensaje,

mejor. Los productos también se
complican de forma innecesaria: un
ejemplo de ello es la convergencia
de la tecnologia, gracias a la cual

periodicamente aparecen productos
con mas funciones. Bill Gates imagi-
na la cartera del futuro como un
instrumento que reemplazara a las
llaves, las tarjetas de crédito, el
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carné de identidad, el dinero en
efectivo e incluso las fotos de los
nifios. ;Tendra éxito un artilugio asi?
En opinion del autor, seguramente
no. Si la mitad de la gente ain no
sabe como programar el video para
grabar, ;cOmo van a manejar articu-
los tan complejos y confusos? Lo
mismo sucede con conceptos de
productos que resultan tan compli-
cados como inutiles, como el des-
odorante con Vitamina E. En defini-
tiva, la gente odia lo complicado y
adora lo simple. Les gusta apretar
un botén y que el aparato se ponga
en marcha.

En tercer lugar, las mentes son inse-
guras. La légica no garantiza que
nos ganemos a los consumidores, ya
que estos no saben por qué com-
pran e, incluso si lo supieran, no lo
podrian expresar con palabras. Las
mentes no se guian por la légica,
sino por la emocion. Como si forma-
ran parte de un rebafio, la gente
compra lo que todo el mundo com-
pra. El consumo es en cierto modo
una conducta gregaria, ya que los
consumidores justifican la acepta-
cién social de sus acciones porque
"otros también lo hacen". Por eso,
uno de los métodos publicitarios
mas viejos es utilizar testimonios de
personas que recomiendan el pro-
ducto. Otra de las técnicas recu
rrentes para mentes inseguras es la
del producto "mas vendido" y el de
"mayor crecimiento”. Asimismo, el
peso de la tradicién también resul-
ta efectivo: Coca-Cola se autodeno-
mina la original (The Real Thing).
En cuarto lugar, las mentes no cam-
bian porque los seres humanos tie-
nen una resistencia innata al cam-
bio. Los seres humanos cuentan con
un sistema de creencias y para cam-
biar una actitud (la superficie) es
necesario modificar primero la
informacion subyacente, es decir,
cambiar sus creencias. Sin embar-
go, cambiar las creencias de una
persona es realmente complicado y
mientras que algunas pueden hacer-
lo, en el caso de otras es mision
imposible.

En quinto lugar, las mentes pierden
cada vez mas su perspectiva de las
marcas. Si bien en el pasado la ima-
gen de una marca poseia una niti-
dez casi fotogréafica, en la actuali-
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dad la imagen aparece borrosa por-
gue estan proliferando las extensio-
nes de lineas. Cuantas més exten-
siones de una marca haya, mas posi-
bilidades de que la mente se desen-
foque. Y es que, en el fondo, la
mejor forma de que las ideas estén
claras en la mente es fijarlas con-
virtiéndose en el especialista del
producto, transmitiendo un solo
beneficio y un solo mensaje. Con
ello conseguira que le perciban
como el "experto en" o el "mejor de"
y su marca podria incluso llegar a
dar nombre al articulo. Kleenex es
un buen ejemplo de todo ello. Y
aunque a los abogados les resulte
odioso, una marca convertida en
nombre genérico es la mejor arma
con la que una empresa puede con-
tar en la guerra del marketing.

La estrategia es pura
cuestion de ser diferente

La diferenciacion es la clave para
distanciarse de la competencia, tal
y como contaba el autor en su libro
Diferenciarse o Morir. En los afios
noventa, las empresas se embarca-
ron en una guerra por la calidad,
por lo que los lideres empresariales
pedian herramientas y técnicas
para medirla. Todas las encuestas
apuntan a una mejora de la calidad:
los coches son mejores, los peque-
flos electrodomésticos duran mas,
los ordenadores vienen con manua-
les de instrucciones en lenguaje
comprensible. En consecuencia, la
calidad ha dejado de ser un ele-
mento diferenciador y ha pasado a
ser s6lo otro de los elementos que
hay que poseer para que no te eli-
minen del juego.

La siguiente guerra fue la de la
satisfaccion del cliente. Segun la
publicacion  Harvard  Business
Review, las empresas mejorarian
sus beneficios en un 25% si reduje-
ran la desercion de clientes en un
5%. Fue entonces cuando los clien-
tes se convirtieron en colaborado-
res y cada queja en un regalo. Y, en
algun lugar del camino, la satisfac-
cién del cliente dejo de ser un rasgo
diferenciador y se convirtié en algo
que se da por supuesto. Dicho esto,
¢qué nos queda para ser diferentes

de la competencia?

En primer lugar, ser el primero en
llegar a la mente de los consumido-
res es un rasgo diferenciador. La
gente se suele quedar con lo que
tiene, como demuestra el hecho de
que las personas no suelen cambiar
de cényuge si encuentran uno lige-
ramente mejor que el que tienen. Si
su marca es la primera y las demés
la copian o la imitan, estaran refor-
zando su idea. Ademas, es mas facil
introducirse primero que tratar de
convencer a alguien de que tiene un
producto mejor. Aunque asi sea, en
la mente de los consumidores, el
simple hecho de haber sido los pri-
meros en su categoria o producto
les diferencia de sus seguidores.

En segundo lugar, lo que hace a un
producto Unico es ser reconocido
por sus atributos, es decir, por algu-
na caracteristica sobresaliente.
Poseer o apropiarse de un atributo
es la formula que se utiliza con mas
frecuencia para diferenciar un pro-
ducto o servicio, pero atenciéon: no
puede poseer el mismo atributo que
la competencia. Debe buscar otro
diferente. Un error bastante comudn
es el de emular al lider, cuando es
mucho mejor buscar el atributo
opuesto para luchar contra él.
Coca-cola era la original y por tanto
la eleccion de la generaciéon ante-
rior, de manera que Pepsi se posi-
cion6 vendiendo a un publico mas
joven.

En tercer lugar, el liderazgo es la
herramienta mas potente para dife-
renciar una marca. Cuando una
marca se apoya en el credencial del
liderazgo, los consumidores creeran
cualquier cosa que diga sélo porque
es la marca lider. Existen diferentes
formas de liderazgo: de ventas, en
tecnologia o en rendimiento. El
liderazgo es una plataforma formi-
dable para contar la historia de
cémo la marca lleg6 al primer pues-
to y es una oportunidad que no se
debe desaprovechar, pues si no lo
hace usted, el que venga detras se
aprovechara de forma deshonesta.
En cuarto lugar, la herencia es otro
de esos grandes rasgos diferencia-
dores, pues existe una inclinacién
psicologica a confiar en las cosas
que vienen avaladas por una larga
tradicién. El individuo se siente
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seguro en el momento de realizar la
eleccién y, segln una psicologa de
consumidores, es como crear un
vinculo con la inmortalidad. Por
ello, resulta diferenciador transfe-
rir el atractivo de lo clésico al pre-
sente y proyectarlo al futuro. Una
forma de hacerlo es conservar el
encanto de una empresa familiar,
pues ello transmite la idea de una
mayor preocupacion por los clientes
y empleados.

En quinto lugar, la forma en que se
fabrica un producto puede contener
alguna idea diferenciadora. Ese es
el caso del "ingrediente magico",
ese elemento que logra el producto
perfecto para el cliente, como los
televisores Sony con "Trinitron". Tal
vez los consumidores no supieran
qué era, pero desde luego sonaba
impresionante. Lo bueno de los
ingredientes magicos es que no hay
que explicarlos, sencillamente por-
que son magicos.

En sexto lugar, si una empresa fabri-
ca algo que estd de moda se dife-
rencia automaticamente del resto
sin necesidad de invertir en publici-
dad. La mejor publicidad es el boca
a oreja que genera. Sin embargo,
muchas empresas son demasiado
timidas para reconocerlo. Al usar
esta estrategia, basta con definir
por qué se ha puesto de moda el
producto, haciéndolo ya en térmi-
nos de ventas por comparacion con
la competencia, ya utilizando los
rankings del sector o ya con el res-
paldo de los expertos del sector.
Incluso mejor si la prensa se ocupa
de hacerlo por la empresa y, para
ello, la campafia de relaciones
publicas adecuada producird un
efecto similar al de tirar una piedra
en un estanque.

La estrategia es pura
cuestion de competencia

La extendida idea de que los buenos
siempre ganan es una falacia.
Aunque nuestro producto sea el
mejor, intentar hacer cambiar de
opinion al consumidor es batalla
perdida. Una vez que ha tomado
una decision, esta es inapelable. La
definicion clasica del marketing
como un modo de "satisfacer las
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necesidades y deseos del consumi-
dor" ha perdido validez. Si antes el
cliente era rey, hoy el cliente rey
estd muerto, pues satisfacer sus
necesidades no sirve de nada si otra
docena de empresas ya lo esta
haciendo. Para tener éxito, una
empresa debe fijarse en la compe-
tencia. Debe buscar sus puntos
débiles y atacarlos con el arma del
marketing.

El marketing es como la guerra. En
el futuro, las empresastendréan
que estar preparadas para empren-
der las campafias de marketing
como si de campafias bélicas se tra-
tase. Es cuestion de seguir la estra-
tegia competitiva adecuada, par-
tiendo de una compresion adecuada
de los cuatro tipos de guerra de
marketing que delineamos a conti-
nuacion.

En primer lugar, la guerra defensiva
es la que utilizan los lideres del
mercado. Gillette es un defensor
clasico que cada dos o tres afios sus-
tituye su cuchilla de afeitar por una
de disefio mejorado. Puesto que es
el lider, tiene poca competencia vy,
cuando esta surge, bloquea sus
movimientos de forma agresiva tal y
como hizo con Bic cuando lanzé las
magquinillas desechables.

En segundo lugar, la guerra ofensiva
es la estrategia de las empresas
ndamero dos o numero tres. El pri-
mer principio es evitar los puntos
fuertes del lider y atacar los débi-
les. La cadena de pizzas estadouni-
dense Papa John's atacé el punto
débil de Pizza Hut: los ingredientes.
La mejor salsa de tomate a un pre-
cio que los otros no se pueden per-
mitir, el mejor queso y los mejores
complementos, manteniéndose
siempre fiel a su eslogan "Mejores
Ingredientes. Mejor Pizza", con la
Unica finalidad de quitarle clientes
a la competencia.

En tercer lugar, los contendientes
menores o recién llegados que
intentan poner un pie en una cate-
goria evitando el frente de batalla
siguen una estrategia de guerra de
flancos. Basada en moverse en posi-
ciones sin vigilancia utilizando el
elemento sorpresa, con frecuencia
se trata de una idea nueva, como la
de Michael Dell cuando a los 19 afios
cred su propia empresa de ordena-

dores. Puesto que no podia compe-
tir con empresas ya establecidas ni
en cuestion de nombre ni en cues-
tion de espacio en las tiendas, deci-
di6 cambiar las reglas del juego y
emprender una campafa de marke-
ting directo.

En cuarto y altimo lugar, la guerra
de guerrillas es el dominio de las
empresas mas pequefas. El primer
principio es encontrar una plaza lo
suficientemente pequefia para
defender. Por muy buenos resulta-
dos que obtenga, nunca debe
actuar como un lider y, por el con-
trario, siempre debe estar prepara-
da para desmontar el campamento
en cualquier instante y camuflarse
en la jungla para sobrevivir un dia
mas. La isla caribefia de Grenada ha
llegado tarde al juego del turismo.
Frente a otras islas que han des-
arrollado sus costas a expensas del
paisaje, Grenada se enorgullece de
no tener ningun edificio méas alto
que una palmera. Su estrategia se
basa en ser "el Caribe como era
antes".

A juicio de Trout, no es la estrategia
la que deberia dictar las tacticas
que deben emplearse. Por el con-
trario, la estrategia deberia des-
arrollarse de abajo arriba y no de
arriba abajo. Las t4cticas deberian
definir las estrategias o, en otras
palabras, la tactica de comunica-
cién deberia dictar la estrategia de
marketing. Una tactica es un angu-
lo mental competitivo, es decir, un
elemento diferenciador. La estrate-
gia por su parte no es un fin, sino el
camino, una direcciéon coherente
para el marketing.

La estrategia es pura
cuestion de especializacion

Si el mundo de los negocios esta en
guerra, la forma de sobrevivir y
prosperar es ser mejor que la com-
petencia en una cosa: en su princi-
pal dominio. Los consumidores pre-
fieren adquirir productos de las
marcas que consideran especialistas
en la materia frente a las generalis-
tas, a las que conceden poco crédi-
to. Comprar a un generalista es
como ir al médico de cabecera para
una operacion de neurocirugia. Los
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propietarios de algunas marcas no
terminan de entenderlo, pero no
son los Unicos. Los grandes almace-
nes que venden de todo son genera-
listas que abarcan mucho y aprietan
poco. A la larga acabaran mal y
Macy's, la cadena estadounidense
de grandes almacenes, actualmente
en bancarrota, es un anticipo de
ello.

El economista Milton Friedman lo
podia haber dicho mas alto, pero no
maés claro: "No necesitamos crecer
desesperadamente. Deseamos cre-
cer desesperadamente”. Con la fie-
bre del crecimiento, el delirio de
gue mas grande es mejor ha fasci-
nado a muchas empresas. En el lado
opuesto esta la especializacion, que
es una forma eficiente de competir
contra "hacelotodos" grandes y difu-
sos. Un ejemplo de ello es
Southwest Airlines, el especialista
estadounidense de los viajes de
corta distancia sin conexiones, sin
comida, sin asientos reservados y
una sola clase de avion. (Para mayor
informacion, le recomendamos
nuestro resumen del libro The
Southwest Way).

La especializacion es el ideal al que
tienden muchas marcas que no
compiten a escala global. Las
empresas que tendran problemas
seran las que se encuentran en el
limbo, ese medio campo indefinido
en el que no son lo suficientemente
grandes para competir con las glo-
bales, ni lo suficientemente flexi-
bles para competir con los especia-
listas que son mas pequefios.

El especialista tiene la posibilidad
de hacer gala de su campo de sin-
gularidad como rasgo diferenciador
y su arma estratégica seria la de
convertirse en genérico, de forma
gue su marca represente no solo al
producto sino también a su catego-
ria. Existen pequefios especialistas
de los que nunca oimos hablar y
que, sin embargo, saben explotar
las ventajas de ocupar ese nicho del
mercado en el que no caben las
grandes empresas. Asimismo, exis-
ten grandes especialistas que con
frecuencia son grandes empresas
disfrazadas que pasan desapercibi-
das a los ojos de la gente, empresas
como 3M, Gillette o los ascensores
Otis.
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Por ultimo, estan las malas noticias
para los especialistas. Un especia-
lista con éxito tiene que seguir
especializado, no puede intentar
convertirse en otra cosa porque,
una vez que la puerta se abre, entra
otra empresa dispuesta a convertir-
se en la especialista. En el mercado
estadounidense, Volkswagen era el
especialista en automéviles peque-
flos, pero cuando se empefi6 en
construirlos grandes y rapidos se
infiltraron los estadounidenses y los
japoneses, que son los que ahora
dominan el mercado.

La estrategia es pura
cuestion de sencillez

Leonardo da Vinci veia la mente
humana como un laboratorio en el
que se reunia informacion a través
de los ojos, los oidos y otros 6rganos
perceptivos y luego se conducia a
través del organo del sentido
comun. No obstante, a veces las
personas actlan de forma irracio-
nal. Parece que la gente admira la
complicacion y desconfia de lo sim-
ple, recela de las cosas sencillas
porque piensa que debe haber ocul-
ta una respuesta mas compleja. Sin
embargo no es asi: esas personas
deberian aplicarse el antidoto del
sentido comun y caer rendidos ante
el poder de la sencillez. Las estra-
tegias complicadas, al igual que los
planes de batalla complejos, estan
abocados al fracaso. El santo grial
es la sencillez.

La investigacion puede confundir al
individuo, por eso Trout so6lo cree en
ciertas clases de investigacion y
también en no dejarse deslumbrar
por los datos y en confiar en los ins-
tintos. Existen numerosos paralelos
entre la guerray el marketing: en el
mundo empresarial el campo de
batalla es el mercado, el enemigo
la competencia, el objetivo la
mente del consumidor, las armas los
medios de comunicacion y la inteli-
gencia es la investigacion. Los gran-
des cerebros militares desconfian
de los informes secretos que reci-
ben y lo mismo hacen muchos espe-
cialistas en marketing.

Hay que mostrarse prudente con las
investigaciones. Por ello Trout

sugiere que no nos dejemos maravi-
llar por los datos. Debemos encon-
trar la forma de filtrar todos esos
datos y llegar a los que resultan ver-
daderamente reveladores, general-
mente un 5% del total. Aun asf, un
desbordamiento de datos no debe-
ria hacer desaparecer ni el sentido
comun ni el instinto del mercado.
Tampoco es bueno dejarse engatu-
sar por los grupos de consumidores
que son la herramienta que mas se
ha usado y de la que més se ha abu-
sado, ya que el grupo nunca es
representativo del conjunto y ade-
mas convierte en expertos de mar-
keting a gente que no piensa mas
alla del tema y que probablemente
diran lo que creen que queremos
oir. Por Gltimo, no hay que dejarse
seducir por los mercados de prueba,
ya que circunstancias inesperadas
en el mercado podrian echar a per-
der los resultados.

Por otra parte, los investigadores
podrian prometer que con sus
encuestas descubrirdn las actitudes
de los consumidores. Este tampoco
es un indicador fiable, pues pocas
veces la gente hace lo que dice.
DuPont encargé un estudio en el
que preguntaron a las puertas de un
supermercado a 5000 mujeres qué
iban a comprar y posteriormente
revisaron sus tickets de compra.
S6lo 3 de cada 10 comprd la marca
que habia dicho que adquiriria.

En realidad, lo que necesitamos es
acceder a las percepciones que
existen en la mente de los consumi-
dores. No se trata ni de pensamien-
tos profundos ni de sugerencias. Se
trata tan s6lo de lo que perciben
como los puntos débiles y los fuer-
tes de la competenciay los de nues-
tros productos, con la finalidad de
averiguar qué conceptos o ideas
posee cada marca. Con esta infor-
macion, podemos decidir cudl es el
atributo que deseamos poseer y
dibujar la ruta hacia la mente del
consumidor. Una empresa puede
obtener excelentes resultados si tan
s6lo consigue adquirir una palabra
con la que penetrar en la mente del
consumidor. No necesita ser un
genio linglistico para encontrar
una, de hecho las palabras sencillas
son las que mejor funcionan. El len-
guaje complejo confunde. Ademas,
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si establece un beneficio, los consu-
midores le otorgaran otros.

La estrategia es pura
cuestion de liderazgo

Si usted no sabe hacia dénde se diri-
ge, nadie le seguird. El papel del
consejero delegado es dirigir a las
tropas cuando cargan y para ello
necesita una estrategia, una visién
y una misién que dejen claro hacia
donde va. Para hallar el norte, el
estratega debe ponerse en la van-
guardia. O en otras palabras, tiene
que estar al frente de las grandes
batallas que se desarrollan en la
mente del consumidor.

La desconexion entre la alta direc-
tiva y el mercado es uno de los
mayores problemas de las grandes
empresas. Si las malas noticias no
llegan directamente, lo mejor es
salir a buscarlas. Una forma de
hacerlo es ir disfrazado, como el
rey del cuento que se vistié de pai-
sano para averiguar qué sucedia en
su reino. Este truco puede ser muy
util con los distribuidores y minoris-
tas. Otra tactica provechosa es la
de hacer del equipo de ventas un
aliado para que proporcionen infor-
macion de la competencia: una
buena forma de conseguirlo es ala-
bando la informacién sincera.
Contar con una direccion es el
comienzo. Los mejores lideres son
aquellos que para transmitirla se
sirven de historias, animan a sus
empleados a poner en practica sus
ideas y acttan como facilitadores,
apoyando su vision en palabras y
acciones. Un buen ejemplo de este
tipo de liderazgo es el de Herb
Kelleher, el anterior Consejero
Delegado de Southwest Airlines, una
linea aérea que todos los afios apa-
rece en la lista de empresas mas
admiradas y con mejores resulta-
dos. Una de las caracteristicas mas
sobresalientes de la linea aérea es
el entusiasmo que el personal pone
en servir a cada cliente, haciendo
siempre gala de su sentido del
humor. La personalidad de
Southwest Airlines es la personali-
dad de Kelleher. Los grandes lideres
como Bill Gates, Rockefeller y
lacocca personifican a sus empre-
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sas.
Por otra parte, las cifras no son la
energia que pone a la empresa en
movimiento. Los consejeros delega-
dos a los que solo les preocupa
empujar a las tropas para que cum-
plan las previsiones estan poniendo
en peligro no s6lo sus empleos, sino
también el futuro de su empresa.
Las cifras son traicioneras. Sin
embargo, si se pone en marcha la
estrategia adecuada, las cifras aca-
baran por cuadrar.

El resultado de las estrategias, a su
vez, depende de las oportunidades
del mercado y la percepcién del
lider. Hay que tener claro que la
batalla se libra en la mente del con-
sumidor y es ahi donde su empresa
gana o pierde. Por eso, Trout acon-
seja que nos concentremos en la
mente del cliente y sigamos nues-
tros instintos. Una vez puesta en
marcha una estrategia, hay que
dejar pasar algin tiempo para que
se pueda desarrollar. Por ejemplo,
Lotus Development Corporation fue
la empresa que invento las hojas de
calculo para ordenadores persona-
les, pero perdié la baza frente al
programa Excel de Microsoft para
Windows. Jim Manzi, el entonces
consejero delegado de Lotus, deci-
di6 hacer un cambio y apostar por
el groupware (un software disefiado
para redes informaticas). Fue un
cambio dréastico, pero Manzi sabia
hacia dénde se dirigia y la historia
tuvo un final feliz: IBM compré
Lotus por 3.500 millones de ddlares
y la convirtié en uno de sus pilares.
En definitiva, puesto que esto es la
guerra, para triunfar los lideres
deben poseer las cualidades de los
buenos generales: deben ser flexi-
bles para ajustar la estrategia a la
situacion, deben tener valor, deben
atacar cuando llega el momento,
deben conocer los hechos para deli-
near sus estrategias y, por ultimo,
también necesitan tener algo de
suerte y saber explotarla.

La estrategia es pura
cuestion de realidad

En la Gltima década se produjo la
caida de algunos de los iconos
empresariales mas sobresalientes

de Estados Unidos, nombres como
Polaroid, AT&T, Xerox, Levi Strauss
0 Enron. Eran empresas prosperas y
en ellas trabajaban personas con
mucho talento; ademas contaban
con el asesoramiento de las mejores
consultorias y Wall Street las idola-
traba. Y ellas se habian dejado ado-
rar y se habian convertido en divas,
perdiendo gradualmente el contac-
to con la realidad del mercado.

A juicio de Trout, Wall Street es el
causante de muchos errores estra-
tégicos. Se diria que crease un
invernadero en el que se cultivan
desastres que a veces no tienen
solucion. El deseo de crecimiento es
lo que puede hacer fracasar a
muchas empresas. Sin embargo, a
todos les conviene crecer: para los
consejeros delegados es un medio
de mantener su mandato e incre-
mentar su paga y para los brokers
de Wall Street es cuestion de man-
tener el tipo y llenarse los bolsillos.
De hecho, el deseo de dejar marca
es lo que mueve a actuar a muchos
grandes lideres.

Sin embargo, crecer no es ni un
deber ni una necesidad. Es una
trampa. Las empresas juegan al
cuento de la lechera imaginando lo
que haran con un crecimiento
medio anual del 15%, pero lo cierto
es que pocas empresas logran llegar
a tales cotas. La revista Fortune
examiné los datos de 150 empresas
en los ultimos 40 afios y, entre ellas,
solamente tres o cuatro lograron
alcanzar un 15% de crecimiento
anual. Estas metas de crecimiento
son las que hacen que los planes de
marketing sean poco realistas, que
los lideres empresariales se nieguen
a ver su fracaso y se empefien en
hacer que las cosas sucedan como
las han planeado, en lugar de bus-
car otras vetas que explotar. En
otras palabras, intentan hacerse
con los mercados existentes en
lugar de buscar nuevas oportunida-
des.

En realidad, no siempre vale la
pena crecer, aunque ciertamente a
veces es bueno explorar nuevas
ideas que pueden ser mejores.
Parece que cuando una empresa es
grande y tiene éxito, mira con rece-
lo todos los inventos que no respe-
tan el producto principal. IBM no
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queria pasarse a los ordenadores
pequefios, ni General Motors a los
coches pequefios. Las grandes
empresas no se dan cuenta de que
esos inventos pueden mejorarse
hasta convertirlos en el tipo de tec-
nologia que marca un hito (disrupti-
ve techonology, en inglés). Por otra
parte, la convergencia de varias
empresas como la que ha tenido
lugar en el sector de los medios de
comunicacion, y que podria tam-
bién darse en otros campos, no ha
dado buenos frutos. La fusion de
Viacom, Time Warner, Walt Disney,
News Corporation y General Electric
ha acarreado graves problemas de
contabilidad en lugar de producir el
efecto de marketing deseado.

Y es que es complicado administrar
empresas tan grandes. La capacidad
social de los seres humanos se redu-
ce a 150 personas, que es el nime
ro maximo de individuos que puede
constituir un grupo sin que sus inte-
grantes se sientan incémodos. En
grupos mayores, resulta imposible

llevar a cabo 6rdenes y controlar
conductas divergentes de forma
directa, es decir, de individuo a
individuo. Cuanta mas gente hay,
mas dificil es manejarla. Por eso
muchos consejeros delegados estan
acercandose a las nuevas tecnologi-
as para estrechar el contacto con
sus empleados, a quienes envian e-
mails de forma periddica. Asimismo,
proyectan videoconferencias en las
que transmiten el mismo mensaje
para que todos tengan la misma
informacién e, incluso, viajan al
frente siempre que sus agendas se
lo permiten.

Es cierto que esa necesidad crecien-
te de mantener relaciones publicas
con empleados y accionistas les
aparta de la toma de decisiones
importantes que, cuando rebotan,
les explotan en las manos. Por eso
Trout aconseja que, aungque no pue-
dan hacer todo lo que se espera de
ellos, los consejeros delegados al
menos conozcan la realidad del
mercado y no acepten cualquier

proyecto que les presente el depar-
tamento de marketing.

Conclusioén

La estrategia es un dios supremo al
que hay que adorar, pues en ella
radica el secreto del éxito. La
estrategia fija la direccion competi-
tiva, dicta los planes de productos,
determina la comunicacion interna
y externa y nos dice en qué debe-
mos centrarnos. Por eso es impor-
tante comprender en qué consiste,
ya que cuanto mejor la entenda-
mos, mejor preparados estaremos
para seleccionar la estrategia ade-
cuada que nos conduzca al éxito. La
estrategia es lo que hace Unico a un
producto y lo que mejor funciona
para introducir dicha diferencia en
las mentes de los consumidores,
que son el verdadero campo de
batalla donde se libra la guerra del
marketing.

La competencia no es un estorbo... sino una oportunidad.

Por eso la Unica idea que vale la pena considerar,
es aquella que golpea a la competencia.
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