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A FINALES DE LA DECADA DE 1980 SURGI0 UNA
IDEA MUY SINGULAR, EVOLUTIVA: LAS MARCAS SON
ACTIVOS, TIENEN VALOR Y DIRIGEN LA ESTRATEGIA
DEL NEGOCIO Y EL RENDIMIENTO.

Por ROBERTO ALVAREZ DEL BLANCO*

oncebir las marcas
como activos dio ori-
gen a formidables
cambios en cadena.
Modifico la percepcion
del marketing y de la
gestion de marcas,
la manera en que las
marcas deben ser promovidas y cuan-
tificadas y el papel de los directivos
de marketing. Las organizaciones que
adoptaron e implementaron con éxito
esta vision concibieron la construccion
de marcas partiendo de un enfoque tac-
tico, que podia delegarse comodamente
a un equipo de comunicacién con una
perspectiva basicamente estratégica del
negocio.

Fue una idea correcta para aquellos
tiempos. Numerosos directivos con-
sideraron que las marcas clave de sus
carteras tenian una visién o fortaleza
inadecuada para apoyar la estrategia
del negocio y dejaron de considerar las
tacticas de comunicacion como solucion
Unica. A menos que fueran activos de
marca que favorecieran la estrategia del
negocio y repercutieran en los clientes,
la estrategia estaba destinada al fracaso.
Esta vision result6 particularmente cla-
ra para aquellos directivos que gestio-
naban cambios estratégicos. ¢El resul-
tado? Una mayor cantidad de directivos
fueron conscientes de que la gestion
tactica de las marcas era inadecuada y
de que la vision estratégica de la marca
mas los procesos organizativos y capaci-
dades para implementar esa vision eran
importantes y necesarias.

Hoy sabemos que toda marca re-
presenta entre el 15 y el 75% del valor
del negocio. Cuando las marcas son
consideradas como activos el papel de
su gestion cambia radicalmente, desde

lo tactico y reactivo a lo estratégico y
visionario. Una vision estratégica, vin-
culada tanto a las estrategias actuales
como futuras del negocio, que ademas
suministre un camino para las ofertas
y programas de marketing venideros
se ha convertido en imperativo. La ges-
tion de marca, incluso, se amplia para
abarcar aspectos como entendimiento
estratégico del mercado, impulso de
“grandes” innovaciones, estrategias de
crecimiento y de la cartera de marcas, o
de la estrategia de marca global.

Para lograr impactos a largo pla-
zo los responsables de marketing hoy
necesitan conocer el valor de la marca.
Percepciones, fidelidad, visibilidad y
credibilidad son componentes esencia-
les de la relevancia de la marca. Los ne-
gocios que consideran sus marcas como
activos se han transformado inteligen-
temente y tendran éxito en el futuro. Es-
tas organizaciones manifestaron sabia-
mente su disponibilidad para adoptar la
vision de las marcas como activos y las
capacidades para poner en marcha la
nueva perspectiva, demostrando que no
se trataba de una idea pasajera de ges-
tion. Las implicaciones fueron y siguen
siendo extraordinarias.

VISION DE LA MARCA. Toda marca
necesita contar con una vision, con una
descripcion articulada de su imagen
aspiracional. Ello implica determinar
cuél serd su razon de ser a los ojos de
los clientes y de otros grupos relevan-
tes, como los empleados y los asociados
a ella. Esta vision deberia constituir uno
de los elementos centrales de la planifi-
cacion estratégica.

Cuando la visién de marca se ma-
nifieste, reflejara y apoyara la estrate-
gia de negocio, la diferenciara de los
competidores, resonara en los clientes,
energizara e inspirara a las personas de
la organizacion y a los asociados y apor-
tara abundantes ideas al plan de marke-
ting. Cuando sea inexistente o superfi-
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cial, la marca sufrira la falta de rumbo
y los planes de marketing resultaran
inconsistentes o inefectivos.

La vision de la marca implica la pro-
mesa a los clientes y el compromiso de
la organizacion. Esta vision no deberia
constituir un ejercicio de pensamiento
inttil, sino que deberia caracterizarse
por ser sustancial. Cada elemento de vi-
sién de la marca deberia, ademas, con-
tar con puntos probatorios, capacidades
y planes rigurosos que permitieran a la
organizacion suministrar la promesa de
cada elemento de visién de la marca y
de sus proposiciones de valor asocia-
das. Los puntos probatorios pueden ser
visibles o estar detras de la escena. Por
ejemplo, los puntos probatorios visibles
de un gran almacén referidos al servicio
excelente podrian ser la politica de de-
voluciones y el empoderamiento de sus
empleados. El sistema de remuneracion
de las personas, junto a los programas
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EL PODERIO DE LA MARCA SE
CONVIERTE EN EL CORAZON Y
CEREBRO DE TODO NEGOCIO
GLOBAL DE EXITO.

de seleccion y formacion, son puntos
probatorios que el cliente no ve.
Cuando los puntos probatorios son
débiles o se han perdido, se hace necesa-
rio un imperativo estratégico. Este puede
ser la inversion en un activo, en una ca-
pacidad, en personas o en un programa
que sea esencial para que se proporcio-
ne la promesa al cliente. Hacerlo sobre
un imperativo estratégico puede reque-
rir inversiones significativas o cambios
en la cultura organizativa. Por ejemplo,
para una marca primada de equipos de
audio que aspira al liderazgo tecnologi-
co, los imperativos estratégicos podrian
incluir ampliar un programa de I+D y

mejorar la calidad de fabricacion. Para
una submarca de bajo coste de produc-
tos de limpieza para el hogar que aspira
a lograr una ventaja en precio, un impe-
rativo estratégico podria ser desarrollar
una cultura de costes. Para un banco re-
gional que aspira a lograr una completa
relacién con sus clientes, un imperativo
estratégico podria consistir en facilitar
a cada persona que esté en contacto con
los clientes acceso a todas las cuentas de
clientes del banco.

COMPETICION DE LA SUBCATE-
GORIA. El mundo esta cambiando des-
de la competencia de marcas a la com-
petencia de subcategorias. Solo basta
observar una serie de categorias (orde-
nadores, automoviles, yogures, servi-
cios financieros, agua mineral, hoteles o
lineas aéreas) y determinar que cuando
se produce un crecimiento repentino la
causa tipica es por una innovacion. Se
crea en el mercado un “imprescindible”,
que define una nueva subcategoria, pro-
vocando que las marcas que carezcan
de él sean abandonadas y consideradas
no relevantes. Ello acompafiado de los
esfuerzos para asegurar el éxito de la
subcategoria y provocando que otras
marcas dejen de ser consideradas.

La marca grita gol y gana el partido
cuando su punto de diferenciacion se
torna un imprescindible capaz de defi-
nir una nueva subcategoria y convierte
a los competidores en irrelevantes. Esta
innovacion no sucedera con frecuencia,
pero cuando se produzca los estrategas
de marca deberan medir la oportuni-
dad, reconocer que se cuenta con algo
més grande que un punto de diferen-
ciacion y gestionarlo correctamente. La
organizaciéon debe no solo desarrollar
los imprescindibles, sino ponerlos en
el mercado y construir barreras com-
petitivas. Asi, el lujo de competir en un
mercado para el cual la marca es exclu-
siva, o muy préxima a la exclusividad,
permanecera en el tiempo. No es nada
facil, pero los beneficios son enormes.

La innovacién transformadora es un
juego cambiante. Piense en el campedn
de informatica en la nube Salesforce.
com y en la reinvencioén del circo por el
Cirque du Soleil. En cada caso, la inno-
vacion modifico lo que se compra y usa.

DIFERENCIADORES CON MARCA.
La cartera de marcas, segin contextos,
constituye una de las principales com-
plejidades del marketing y branding,
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especialmente cuando se pretende lo-
grar sinergia, claridad y energia. Un
elemento importante es el concepto de
diferenciador con marca. Se desea sin-
gularizar la marca y la mejor forma es
mediante la innovacion.

El diferenciador con marca no suce-
de solo por estampar un nombre a una
innovacion. Su propia esencia sugiere
una serie de criterios que deben satis-
facerse. Particularmente, un diferencia-
dor con marca debe ser significativo en
términos de interés del cliente e impac-
tante, alejado de una diferencia trivial.

Conlainnovacion se obtiene un pun-
to de diferenciacién; con algo de fortuna
incluso puede usarse para definir toda
una nueva subcategoria. Sin embargo,
hay que asegurar que la innovacion re-
presente un avance significativo, que a
los clientes les resulte interesante y que
justifique las inversiones a realizar en
el tiempo, ya que lo interesante no es
introducir una marca que viva solo un
ano y medio. Lo que se necesita es intro-
ducir una marca que viva exitosamente
una década y media, o mucho mas.

SWEET SPOTS DEL CLIENTE. Ge-
neralmente, el papel del marketing es
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LA MARCA GRITA GOL Y GANA
EL PARTIDO CUANDO SU PUNTO
DE DIFERENCIACION SE TORNA
UN IMPRESCINDIBLE.

definir la oferta: explicar a los clientes
lo que se tiene y cuales son sus especi-
ficaciones. Pretende lograr el agrado
de los clientes y concretar y resaltar los
atributos. Pero ello puede tener como
resultado una visibilidad insuficiente,
menor energia y agrado. En realidad, a
los consumidores puede que no les in-
terese lo suficiente la marca como para
prestar atencion y decidir comprarla.

Un camino es enfocarse en aquellas
actividades o intereses en que partici-
pany desarrollan los clientes, conocidos
como sweet spots. En lugar de centrarse
en la marca, hay que observar al cliente
y descubrir cuales son sus intereses o
actividades y definir como se puede de-
sarrollar un interés compartido donde
poder actuar como “asociado”.

Un sweet spot para quien busca un
estilo de vida sano, le encanta la esca-
lada de montafa, respeta la sostenibili-

dad o es seguidor de un mismo equipo
de fatbol de la ciudad, se deberia referir
a lo que es importante y vincule a los
clientes entre si. En otras palabras, un
sweet spot deberia aludir a aquello por
lo que los clientes se motivan a realizar
comentarios. De manera ideal sera una
parte o el centro de sus propias iden-
tidades y estilos de vida, o reflejara un
mayor orden del propoésito de sus vidas.

El resultado deberia ser energizar la
marca, incrementar el agrado y la credibi-
lidad, ingredientes esenciales que consti-
tuyen las bases para fortalecer las relacio-
nes y favorecer una red social activa.

COORDINACION DE SILOS ORGA-
NIZATIVOS. El concepto de silos es
interesante al vincularse a principios
como responsabilidad, proximidad al
mercado, familiaridad con productos y
tecnologia y facilidad de coordinacion.
Las grandes organizaciones tienen cien-
tos de silos de productos y cientos de
silos de pais.

Los silos de productos, pais y fun-
cionales, cuando estan aislados, dejan
de ser una opcion, al promover el fra-
caso en la creacion de un mensaje con-
sistente de marca, imposibilidad de lo-
gro de apalancamiento, frustraciéon de
programas de escala, limitaciéon para
la asignaci6on 6ptima de recursos de
marca, fiasco para construir ofertas in-
tersilos y dificultad para desarrollar las
capacidades necesarias.

Los clientes desean interactuar con
silos con ofertas amplias, extendidas y
coordinadas. No se ilusionan al tener
que tratar con cada marca en forma in-
dividual y con todas sus unidades des-
armonizadas.

El objetivo debe ser consolidar una
cultura comunicativa y cooperadora,
mas que el aislamiento y la competen-
cia. Exige evitar “los reinos de taifas”,
tipicos en numerosas organizaciones de
distinta envergadura, y requiere que la
funcioén central del marketing se postule
como un verdadero socio estratégico.

El poderio de la marca se convierte
en el corazon y cerebro de todo negocio
global de éxito. Enfocarse en estas ideas
clave contribuye a que los responsables
de marketing logren el éxito en un en-
torno tan exigente y dinamico como el
que se da en la actualidad. m

* Roberto Alvarez del Blanco es coautor del libro
Las marcas segin Aaker: 20 principios para con-
seguir el éxito, Empresa Activa 2014.



