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INTRODUCCCION

El presente trabajo desarrolla un andlisis académico
del paper Marketing Varfare in the 1980s elaborado por
Philip Kotler y Ravi Singh. Se pretende dar a conocer
al lector cdmo el pensamiento militar se relaciona con
la forma de enfrentar a la competencia por parte de
muchas empresas, en especial en la década de los
ochentas, tiempo en que trabajaron los autores.

De esta forma, se intenta despertar el interés en do-
centes investigadores en desarrollar analisis de traba-
jos de investigaciéon de este tipo (en su mayoria
publicados en inglés), para motivar a los estudiantes
de la Universidad a encarar trabajos que les permitan
contrastar los resultados obtenidos en nuestro con-
texto con los obtenidos en otros contextos y asi poder
encontrar la raiz de diferencias y similitudes los cua-
les permitan a futuro desarrollar teorias, mas acordes
a nuestra realidad e identidad.

RESUMEN

Mientras los afios 80’s andaban en marcha, habia mu-
chos indicios de que iba a ser una era de crecimiento
econdmico lento, recursos escasos, proliferacion de re-
cursos tecnoldgicos entre las naciones, incremento su-
bito en los costos de energia, bajones econémicos,
barreras al comercio, tensiones politicas, desequilibrio
en el crecimiento poblacional de los paises desarrolla-
dos y otros factores sugerian que el futuro de las com-
pafiias -en cuanto a prosperidad- iban a ser mas
dificiles en los proximos anos. Las empresas a futuro
tendrian que buscar sus beneficios o ganancias a ex-
pensas de otras empresas, para ganar mayor cuota de
mercado en desmedro del crecimiento del mercado. El
escenario se moveria de una competencia de Marke-
ting normal hacia una guerra de Marketing. EI Marke-
ting exitoso requeriria crear competencias centradas
en estrategias y no solamente estrategias enfocadas
en el cliente o centradas en la distribucion.
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Es asi que el articulo relaciona la ciencia militar y los
diferentes estratagemas que tiene esta doctrina con
las estrategias que puede adoptar una empresa en el
campo de los negocios, ya sea para atacar o defender
una posicion en el mercado. De esta forma, se puede
distinguir las cinco posibles estrategias de ataque que
pueden ser utilizadas por las empresas en el campo
de los negocios:

« Ataque frontal: Se dice que un agresor lanza un Ata-
que Frontal cuando sus fuerzas y masas van directa-
mente en contra de los oponentes. Este ataca las
fortalezas en vez de las debilidades. El resultado de-
pende en quien tiene la mayor fortaleza y resistencia.
En un ataque frontal, el atacante empareja su pro-
ducto, publicidad y precios con otros. Para que un ata-
que frontal tenga éxito, el agresor necesita una fuerte
ventaja competitiva sobre el competidor (1).
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+ Ataque de Flancos: Los Ataques de Flanco siempre
tienen sentido y son particularmente atractivos al agre-
SOr que posee menos recursos que el oponente. Un ata-
que de flanco puede ser dirigido contra un competidor
segun dos dimensiones estratégicas: geograficamente
y segmentadamente. La otra y potencialmente mas po-
derosa estrategia de flanco es la de detectar mercados
necesitados y no atendidos por los lideres. Los flancos,
en la mejor concepcion de una filosofia moderna de
Marketing, indican que el prop6sito del Marketing es el
de descubrir necesidades y satisfacerlas.

+ Ataque de Cerco: El Cerco involucra el lanzamiento
de una gran ofensiva en contra del enemigo en varios
frentes, en los que el enemigo debe protegerse sus
frentes, lados y la retaguardia simultdneamente. El
agresor puede ofrecer al mercado todo lo que el opo-
nente ofrece y mas. El cerco tiene sentido como una
estrategia bajo circunstancias en donde el agresor
tiene disposicion de reunir, recursos superiores a los
del oponente y creer que el cerco va a completarse y
suficientemente rapido y va a romper la resistencia que
el oponente vaya a dar. La oportunidad de segmenta-
cion es fundamental para elegir las aristas de una
aproximacion indirecta.

« Ataque de Puente: El Puente es la estrategia de
asalto mas indirecta y evita cualquier movimiento beli-
gerante directo en contra del segmento existente del
enemigo. Para una compafia, esto significa pasar el
arco del enemigo y atacando mercados faciles para
ampliar una de sus bases de recursos. Esto ofrece dos
lineas de aproximacion, diversificar mediante produc-
tos no relacionados y diversificar geograficamente a
otros mercados con productos existentes.

 Ataque de Guerrilla: Guerra de Guerrillas es otra op-
cion en los negocios para un agresor. La Guerra de
Guerrillas consiste en hacer pequefios ataques inter-
mitentes en diferentes territorios del oponente. En el
mundo de los negocios, éste incluiria corte de precios
selectivos, interferencias de provisiones, incursiones
ejecutivas, promociones intensas abiertas, y acciones
legales clasificadas en contra del oponente (1).

También se pueden distinguir 6 modelos de estrategias
defensivas que pueden ser muy utiles para las em-
presas:

+ Posicion de Defensa: El concepto tradicional de De-
fensa esta cercanamente asociado a la psicologia de
fortificacion. Sin embargo, esta estrategia en el mundo
de los negocios es estética, lo cual implica un gran pe-
ligro para una compania que adopta esta postura. La
analogia apropiada es aquélla de una miopia de Mar-
keting. En un sentido estratégico, la diversificacion de

mercado es la analogia de defensa contra el ataque
de puente.

+ Defensa Mévil (“Defensa en la profundidad”): Supe-
rior a una posicion de defensa es una Defensa Movil,
en la cual la empresa intenta extender sus dominios
sobre nuevos territorios no tanto a través de una nor-
mal proliferacién de marca, sino a través de activida-
des de innovacion en dos frentes, ampliando el
mercado y diversificacion de mercado (1).

+ Defensa preventiva (Defensa de Ofensiva): La ofen-
siva es una forma de defensa preventiva que asume
que la prevencion es mejor que la cura. Asume que la
guerra y no la paz es el estado natural de los negocios.
La defensa preventiva incluye todas las estrategias de
Marketing consideradas tempranas. Una empresa
puede practicar una clase de acciones de guerrilla sos-
tenidas a través del mercado, golpeando a un com-
petidor en un lugar, a otro en otro lugar y mantener a
cada uno balanceado con una téctica de teatro. O su
defensa ofensiva puede asumir las proporciones de un
gran envolvimiento del mercado (1).

+ Defensa de “Posicién de Flanco” La Posicién de
Flanco esta establecida por un defensor como una co-
bertura en contra de una probable pero incierta even-
tualidad, o como una esquina defensiva viendo sobre un
debilidad de frente. Este tipo de estrategia en el &mbito
de los negocios se la ve ejemplificada en los supermer-
cados, a través de la consolidacion de sus surtidos.

+ Contraofensiva en Defensa: Un defensor puede res-
ponder a un ataque por medio de movilizar sus reser-
vas y contraatacar a sus oponentes. Tiene la
alternativa estratégica de elegir conociendo la punta
de lanza de los atacantes, maniobrando en contra del
flanco del atacante o lanzando un movimiento tratando
de cortar los ataques de formacién desde sus bases
de operaciones. Una mejor réplica de una ofensiva
para el defensor es el identificar un punto débil en el
atacante, llamado Vacio de Segmento, en el cual es
viable lanzar una contraofensiva.

+ Defensa de erizo (“Estrategia de Retiro”): Estrategia
de Retiro es una movida para consolidar una fortaleza
competitiva en el mercado y concentrar la masa en las
posiciones giratorias para el contraataque. El patron
de Erizo de Retirada en consolidar posiciones a lo
largo de la linea de frente encaja en las operaciones de
Marketing de la contra-segmentacién. En el lento cre-
cimiento de los 80’s, una oportunidad en crecimiento
parecia estar emergiendo para una estrategia benefi-
ciosa, ya sea eliminando o fusionando esos segmen-
tos fragmentados de mercado (1).
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ANALISIS

OBJETIVO

Mostrar como las ideas y teorias de estrategias milita-
res podian ayudar a las empresas de negocios a for-
mular estrategias efectivas de Marketing en los afos
de la década de 1980.

PROBLEMA

Muchas empresas de negocios son rigidas y actuan
de forma rigida, pero fallan en ser lo suficientemente
sutiles como para pensar en estrategias de ataque de
Marketing y en opciones defensivas. La utilizacion de
la fuerza bruta en contra de los competidores es usual-
mente la ultima forma efectiva de ganar una batalla o
una guerra. El articulo en su desarrollo considera las
siguientes preguntas:

+ ¢,Cuén cerca esté la competencia de los negocios de
una guerra militar?

+ ¢ Qué objetivos de negocio hacen que se presente
una situacién de confrontacién?

+ ¢ Qué estrategias militares estan disponibles para un
ataque de mercado? ;Cuales son sus respectivas for-
talezas y debilidades?

+ ¢ Qué estrategias militares estan disponibles para la
defensa del mercado? ,Cuales son sus respectivas
fortalezas y debilidades?

TEORIA O PERSPECTIVA DEL ESTUDIO DEL PRO-
BLEMA

La creciente necesidad de que los negocios desarro-
llen estrategias centradas en competencias para ganar
mayor cuota de mercado va a ocasionar que los ge-
rentes hagan cada vez méas uso de la ciencia militar,
en el campo de los negocios

Influencia de las teorias militares: Los trabajos clasi-

cos de Clausewitz (siglo XIX), Lidell Hart (siglo XX) y
otros te6ricos militares estan siendo usados en los ne-
gocios, asi como se combinaron la Teoria Econémica
y la del Comportamiento del Consumidor, en las ulti-
mas dos décadas para su potencial aplicaciéon en la
mejora de resultados de mercado (1).

A continuacion, se presenta las posturas teéricas de
estos dos estrategas militares en funcién al trabajo de
investigacién desarrollado por Philip Kotler y Ravi
Singh:

+ Clausewitz: Es uno de los grandes te6ricos militares
del siglo XIX; veia a la guerra bajo el concepto de per-
seguir la seguridad nacional. Este indicaba que “la
guerra en otras palabras es la mera continuacion de la
politica”, ademas de que el objetivo de la guerra es de-
rrotar al enemigo mediante el logro de su rendimiento
incondicional. Esto a través de romper la resistencia
futura del enemigo que, generalmente, requiere ani-
quilar al enemigo en el campo de batalla. “La destruc-
cién de las fuerzas del enemigo en el campo de batalla
se constituye en el verdadero objetivo de la guerra” .

+ Capitan Basil H. Lidell Hart: Fue un gran te6rico mili-
tar del siglo XX; establecio la posicibn contemporanea
de la guerra en la que indicaba que “El objetivo de la
guerra es un mejor estado de paz aunque solo sea
desde un punto de vista unilateral”. Lidell Hart fue un
critico de Clausewitz. Indicaba que la adopcion de una
teoria universal de una guerra sin limites seria la ruina
de la civilizaciéon (1).

PROPOSICIONES O PLANTEAMIENTO EMPIRICO
Planteamiento de la competencia salvaje influenciada
por Clausewitz: Los competidores modernos rara-
mente adoptan el objetivo de “aniquilacién total del
enemigo” de Clausewitz. Esto no niega que los com-
petidores tienen la capacidad de conducirse de esta
manera. Cualquier empresa con los recursos suficien-
tes puede destruir a cualquier empresa pequefia, por
medio de bajar substancialmente sus precios y causar
pérdidas al competidor -como a ellos mismos-, antes
de que la competencia se vea forzada a salir del sec-
tor o negocio. Las companias grandes pueden evadir
esto antes de que una de ellas se rinda o se retire. La
Competencia Salvaje es el nombre que se le da a este
estado extremo de guerra en los negocios, que ha ca-
racterizado la competencia entre negocios en ciertos
periodos y en ciertas industrias. La Competencia Sal-
vaje de Clausewitz prevaleci6 mucho mas donde no
habian empezado legislaciones relativas a la compe-
tencia. De hecho, donde no habia legislaciones rela-
tivas a la competencia, se podia arguir que la guerra,
falta de paz, es el estado natural de los negocios .
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Planteamiento de la competencia en base a lograr un
mejor estado de paz por Liddel Hart’s: La doctrina de
Liddel Hart’s de que “el objetivo de la guerra es un
mejor estado de paz” establece una guia mas apro-
piada de los objetivos de los negocios. Cuando una
compafia adopta maniobras guerreras contra otra em-
presa el objetivo no es el de aniquilar al otro para ob-
tener un mejor estado de paz (1).

RESULTADOS

Siguiendo la influencia de Clausewitz: Una compania
tiene que ser muy cuidadosa de no tomar acciones con
propositos que aparenten debilitar o destruir a la com-
petencia, ya que mientras que una ventaja Unica en un
momento dado, mediante la fuerza bruta puede sacar
a la competencia del mercado, le va a ser muy dificul-
toso a la empresa que adopte esta postura poder dife-
renciar suficientemente su linea de productos (hacia
arriba o hacia abajo), para llegar a todos los segmen-
tos del mercado; ademas, esta situacion ofreceria una
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blanco ideal para que un competidor inteligente y po-
deroso penetre en ese mercado y rompa este tipo de
esquema.

Siguiendo la influencia de Liddel Hart’s: “Cuando un
gobierno aprecia que el enemigo cuenta con una su-
perioridad militar, ya sea de manera general o particu-
larmente, va a establecer sabiamente una estrategia
de objetivo limitado” (1).

Hay otra interpretacion de la busqueda en los nego-
cios de “un mejor estado de paz”. Cada negocio intenta
canalizarse en alguna parte del mercado donde tenga
ventajas naturales y comparativas suficientes para
desalentar a otras empresas, que tengan menos ven-
tajas para atacarla . Como resultado, el mercado esta
ocupado por varias empresas que practican una coe-
xistencia pacifica porque cada empresa es segura y
suprema en su propio territorio. En caso de que la gue-
rra estalle, lo hace por tres principales factores:

Factores que inician la guerra en los negocios en un estado de paz

mayores cambios en la
composicion de los

de la guerra

“tratando de dar alguna
nueva ventaja en ese

segmento d

e mercada

trabajo en servir su
nicho de mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2010

CONCLUSIONES

Las conclusiones del articulo pueden hacerse, prime-
ramente en funcion a décadas y tipos de enfoques en
cuanto a competencia se refiere, utilizados en estos in-

tervalos de tiempo. A continuacién, se presenta un re-
sumen de las principales conclusiones acerca de la
guerra de Marketing en los anos 80’s.
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PRINCIPALES CONCLUSIONES

CONCLUSIONES

ENFOQUE

ANOS O
DECADAS

Conclusion 1

Las empresas enfocaron su atencion en las caracteristicas de la de-
manda en vez de que en las caracteristicas de la competencia. El
éxito de las compafiias subyace del concepto emergente de Marke-
ting en el que aquellas empresas que practiquen la orientacion al
mercado y analicen las necesidades y deseos del consumidor seran
exitosas, es decir, que hagan un manejo estratégico de las cuatro
P’s del mercado: precio, producto, plaza y promocion.

Durante los 50’s
y 60’s

Conclusion 2

Podria ser descrita como la década en las que los negocios estaban
orientados a la distribucion. ElI merchandising masivo de los deta-
llistas y otros distribuidores crecieron en poder y las empresas ma-
nufactureras encontraron en sus ventas a pocos pero grandes
intermediarios. Esta fue una década en la que las empresas manu-
factureras enfocaron su atencién crecientemente en el problema de
maniobras expertas en el poder de las politicas de distribucién.

Durante los 70’s

Conclusion 3

Esta década no trata de repudiar una profunda orientacién hacia el
consumidor y la distribucion, pero si acerca de anadir una profunda
orientacion hacia la competencia. Se establecia que las empresas
tienen que elegir mercados donde las necesidades no han sido sa-

Durante los 80’s

tisfechas, en las cuales los competidores son deficientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2010

IMPLICACIONES PARA LA GESTION EMPRESA-
RIAL

Los principios y estratagemas militares no son toda la
respuesta a una empresa para la definicion de su es-
trategia competitiva, pero proporcionan los lineamien-
tos para que una empresa tenga éxito en atacar a otras
o en defenderse a si mismas en contra de un agresor.
La direccion de las empresas mediocremente han es-
tablecido el ir a la batalla, invadir mercados, devolver el
fuego cuando disparan, etc. Pero la administracion ra-
ramente ha apreciado el arsenal completo de un posi-
ble ataque y estrategias de defensa y sus
requerimientos relativos y meritos. Este articulo hace
énfasis en la insensatez de ataques “agresivos” y de-
fensas “fortificadas”, teniendo en cuenta la disponibili-
dad de estrategias més sutiles.

Tanto la cuota y rango de mercado se convierten en
preocupaciones mas obsesivas para los ejecutivos; la
direccion debe profundizar en el entendimiento de las
estrategias y doctrinas militares. Sin embargo, una con-
ciencia militar no debe remplazar las mas basicas con-
ciencias de Marketing. Las compafiias tiene que seguir
siendo buenas en encontrar “necesidades y satisfacer-
las”. Pero ahora también se debe conocer como ser
mas habil que sus competidores en esta tarea.
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