Roberto Goizueta

LA GESTION DE MARCA.

LA FRANQUICIA

T

Roberto Goizueta fue Presidente y CEO de Coca-Cola
en la excitante etapa de la Gltima parte del siglo xx.

El sentido que para €l tenia la creatividad en los
negocios, quizas lo podamos entender cuando citaba
al filosofo aleman Goethe:

“Hagas lo que hagas, todo lo que puedas hacer o
sonar, empiézalo.

“La audacia contiene genio, poder y magia.

“Empieza ahora.”

Genio, poder y magia era también su manera de
entender el concepto de Marca.

El sabia que el negocio tenia que sustentarse en ella,
empezando por el hecho de que el sistema de distri-
bucion de Coca-Cola nacié como sistema de franquicias
de embotelladores —quizas fuera la inventora de las
franquicias, en 1899y lo que sostiene la posicion del
franquiciador empieza por el Valor de la Marca franqui-
ciada.

Asi que, bajo la direccion de Goizueta, la marca
Coca-Cola fue cultivando y perpetuando su personalidad,
su herencia, su mistica, su magia y su especial habilidad
de conectar con el consumidor. Esta era una manera
de convertir en hechos su concepcion del negocio:

“Con dos pensamientos miramos los logros alcanzados:

“Primero, esos logros son iniciativas que no estan
completadas.

“Y segundo, nunca lo estaran.

“Porque el mundo no parara de cambiar, y no para-
remos de ir por delante del mundo.”

Goizueta estaba obsesionado por el largo plazo.

Por como conjugar el largo plazo con el dia a dia:

“La mejor manera de conseguir importantes resultados
a corto plazo es tener la atencion fija en el largo plazo.”
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Y una manera de llevar a cabo este principio:
“Paso a paso hemos abordado agresivamente la
prioridad a largo plazo mas importante de cada dia, y
luego hemos pasado rapidamente a la siguiente.”
Una prioridad tenia que ser, por lo tanto, las Marcas:

“iComo encontyar nuevas maneras de hacer
que ia marca mas poderosa
mundo sea todavia mas poderosa ?”
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“A través de la diferenciacion...

“Las tres claves para vender productos al consumidor
son la diferenciacion, la diferenciacion y la diferenciacion.,

“En los ultimos anos podemos decir sinceramente
que cada victoria de marketing que hemos ganado ha
sido el resultado de nuestro empeno total en hacer que
nuestras marcas sean claramente diferenciadas de
cualquier otra cosa en las estanterias.

“Sea por la calidad del producto, el envase, la
publicidad o cualquier otro elemento de la marca,
nuestro proposito consiste en ampliar la singularidad
de Coca-Cola...

“En el ambiente altamente competitivo,
creemos que fallar en la diferenciacion
ge cada aspecto del marketing erosiona tanto
el valor de la marca como el de la inversion”

Cubano, de una familia originaria espanola, gran
trabajador, Goizueta llega a Estados Unidos como
refugiado, a los 37 anos, sin apenas un duro en el
bolsillo y nos proporciona la imagen viva del estratega.



Autores de Referencia

Reformul6 el negocio de la Compania Coca-Cola vy
fue el alma de lo que ésta es ahora desde el punto de
vista de organizacion, cultura de empresa y finanzas.

No cesé de seguir el pensamiento de Goizueta desde
que hace anos descubri que sus discursos a los accio-
nistas de la Compania—- y que Coca-Cola publica en su
Memoria Anual-eran en realidad un tratado de Marketing
y de Management excepcional, que €l escribia en directo
a partir de sus propias experiencias e ideas.

Y, para los que trabajamos en el terreno apasionante
de la estrategia de Marca, siempre nos proporciond un
ejemplo decisivo para confirmar el valor que las marcas
tienen para el crecimiento y la supervivencia de los
negocios:

“Invertimos mas agresivamente que nunca en nuestro
futuro a largo plazo, particularmente el futuro de
nuestras marcas.”

Su concepcion de lo que es una marca le senala el
camino por el que el estratega, a partir de los datos,
tiene que elaborar sus propios criterios de modo que
la inspiracion y la vision estratégica adquieran la maxima
importancia.

“Recuerden que cuando decimos fuerza de marca,
no estamos hablando de los resultados de las investi-
gaciones de mercado ni de los cilculos que apuntan
a Coca-Cola como la marca mas valiosa y poderosa del
mundo.

“Estamos tnicamente hablando de la habilidad de
la marca para proporcionar valor en el mercado:

“La habilidad de la marca
de inspirar a la gente para gue pague
mas por ella, basandose en su facultad
de proporcionarle mas valor”

Y define lo que es el primer motivo entre todos en
una marca para cultivar lo que se entiende como Valor
de Marca:

“En otras palabras, definimos el verdadero Valor de
la Marca como aquel que se basa en su capacidad de
suscitar un premium price.”

El giro publicitario que emprendié Coca-Cola ha
convertido a este anunciante en una especie de para-
digma de creatividad y de uso estratégico de la publi-
cidad.

Quizas la mas espectacular operacion que llevara a
cabo Goizueta usando tacticamente el lanzamiento de
productos, fue el discutido fracaso de la New Coke en
1985: Para unos, un error verdadero; para otros, una
ambiciosa y arriesgada maniobra que revalorizé la
fuerza de la marca y el producto basico, la clasica Coca-
Cola de toda la vida.
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En cualquier caso, Goizueta comentaria:

“New Coke nos hizo dar cuenta
de que Coca-Cola era mas gue un sabor o
una botella: Era una actitud mental”

Y de nuevo definia asi, con brevedad y exactitud,
lo que es una Marca.

Aprendié que los fallos no son fatales e impulsé a
Coca-Cola a ser mas innovadora. Es famosa su reflexion
a proposito de este hecho:

“Una flagelacion en puablico es necesaria de vez en
cuando. Centra la atencion de las tropas.”

Desde entonces, se ha generado una de las mas
imaginativas, persuasivas y exitosas campanas de Imagen
de Marca.

No le importaba a Roberto Goizueta el rectificar,
Sino que esto era para €l un signo mas de creatividad
y lucha:

“Cada decision tiene dos partes:

“Tomas la decision, y luego tomas la decision de
continuarla o cambiarla.”

Un hombre tan admirado y poderoso no sélo se
esforzaba en repensar sus decisiones y buscar la energia
que pudiera extraer de sus propios errores, sino que
consideraba que esto formaba parte del aprendizaje.
Algo que para €l era indispensable para aprovechar el
liderazgo:

;COomo lo haremos?

“No con nuestra cultura actual, por mis que ésta
nos haya servido para llegar a donde estamos.

“En vez de ello, seguiremos avanzando hacia una
Cultura del Aprendizaje:

“Una cultura de la Compania que, en el ambito
mundial, institucionalice el proceso de aprender rapi-
damente de todos los aspectos de nuestro entorno:

“De los consumidores, de los clientes, de los asociados,
de los competidores, de organizaciones que ni siquiera
tienen nada que ver con lo nuestro y si, también, de
nuestros propios errores.”

Hay una frase de Roberto Goizueta que bien vale
ser adoptada como divisa personal del estratega:

“Estoy orgulloso de decir que he aprendido mas el
ano pasado que cualquier ano anterior, pero no tanto
como lo haré este ano.”



Goizueta, las claves del poder de Ia marca/tl ataque de Pepsi

Es algo fuera de lo habitual.

Una especie de publicidad comparativa en la que lo
que se compara no es el producto, ni sus prestaciones,
ni S precio.

Es el ataque directo a lo mas sagrado: Al valor de
marca del competidor. Durante anos lo estuvo baciendo
Pepsi contra Coca-Cola, especialmente en Estados Unidos
(dando al mismo tiempo lugar a una celebrada cam-
pana premiada en los festivales de publicidad).

La estrate$ia publicitaria de Pepsi estaba surtiendo
efecto al reirse de su contrincante y sus consumidores,
a los que presentaba como anticuados. La expresion
madas clara de esa linea fue el tema “Pepsi generation’.

Coca-Cola estaba realmente encerrada en su cultura
de empresa arrogante que se creia con derecho a todo,
y, en opinion de los comentaristas, habia perdido el
momentum y apenas daba beneficios a sus dccio-

nistas.

La cosa llego al extremo de que el CEO de Pepsi, Roger
Enrico, publicara su libro “The other gy blinked: How
Pepsi won the Cola Wars”, cosa que senté como un tiro
en la compania de Atlania.

Entonces, ya bajo la direccion de Goizuela, Sergio
Zyman diseno en 1986 la operacion New Coke: Una
Coca-Cola con nueva formula que se suponia iba a
sustituir a la Coca-Cola clasica de toda la vida.

Se crearon clubs de fans que organizaron protestas
por haberles privado de su bebida querida y preferida,
e incluso Pepsi mordio el anzuelo con anuncios como
el del spot en que un veterano bebedor de Coca-Cola
decide pasarse a Pepsi porque su marca le babida trai-
cionado al cambiarle el producto.
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Por supuesto, Coca-Cola anuncio al cabo de pocas
semanas que regresaba a su sabor de siempre culmi-
nando con ello una delicada operacion con tdctica de
autoataque, y consiguio asi focalizar la alencion acerca
de las asociaciones de su marca relacionadas con la
originalidad y la autenticidad. La relacion emocional
con una marca que te ha acompanado toda la vida.

Consecuentes con el espiritu de la operacion lactica,
que se basaba en reconocer que era un error efectuar
cambios en el producto Coca-Cola, a Zyman habia que
hacerle salir de la compariia. Sin embargo, en 1993
reaparecio oficialmente para protagonizar la segunda
parte de la campana, destinada esta vez a anadir
nuevas asociaciones de creatividad y modernidad a la
marca, para lo que rompio con la vieja tradicion de
trabajar con una unica agencia y un tradicional estilo
publicitario, y desarrollo cada arnio infinidad de spots
en una campanda que jugaria con la constante sorpresa
y admiracion del consumidor.

Sergio Zyman se convirtio en asesor de marketing de
los presidentes de Coca-Cola.

El fotograma que vemos reprodiicido pertenece a uno
de los spots mds agresivos y jocosos de la época de los
ataques de Pepsi al Valor de Marca de Coca-Cola: repre-
senta a un arqueologo en una época remota del futuro,
que estd realizando con sus alumnos (bebedores de Pepsi,
claro) unas excavaciones en las que encuentra objetos
de nuestra época actual, y les explica para que los
usabamos. De pronto, hallan una botella de Coca-Cola.

“0ué era esto?”, pregunta uno de los alumnos.

“No tengo ni idea”, responde el profesor.

Puro sarcasmo.




tutor, ra.Persona que ejerce Ia tutela
/| Defensor, protector y director

iYa tenemos una marca, completa y estructurada!

Ya tenemos algo que la mayor parte de nuestros
competidores no tienen.

Sin embargo, aunque parezca mentira, en muchas,
creo que podemos decir la mayoria, de las empresas
que en un momento dado hacen el esfuerzo de confi-
gurar las caracteristicas de su marca de acuerdo con su
plan estratégico, no dejan establecido un sistema de
control y utilizacion de esa marca.

A veces, del esfuerzo de vestir las caracteristicas de
la marca queda un Manual de Identidad Corporativa,
cOSsa necesaria pero no unica porque, como sabemos,
la marca no es s6lo una cuestion grifica, sino un
espiritu, una manera de ser, una relacion. “Nuestro
objetivo es crear una relacion a largo plazo con el
consumidor”, dice John Hegarty. Y ésta es la finalidad
de la marca. “Marketing es poner juntos a marcas y
consumidores en una relacién que sea saludable y
productiva por ambas partes”, escribe Peter Georgescu.
“La creatividad (en la construccion de la marca) debe
arraigar en una comprension profunda de la marca y
de sus necesidades. Debe recordar a los consumidores
lo que es fundamental y gratificante acerca de su
relacion con la marca.”

El peblfice Be eLencone € Che Weree

Blew comectices Pero ey meehes
werees gue cbencenen el piblico

De ahi surgi6 la necesidad del Tutor de la Marca:
Alguien que la cuide, que la defienda, que la dirija
supervisando todo aquello que comunica de una

empresa. “La comunicacion de marca abarca todas las
formas de comunicacion, accion y actividades que
influyen e impactan la relacién entre el cliente y la
marca: El producto o servicio por si mismo, los envases,
los canales de distribucion utilizados, la publicidad, los
medios que utilizamos y demas”, nos recuerdan Don
Schultz y Jaffrey Walters.

Como dijo un alto ejecutivo de Starbucks Coffee, “la
construccion de una marca es un tipo de ejercicio
minuto-a-minuto, hora-a-hora. No puedes tomarte un
respiro cuando estds construyendo una marca”.

Los productos comunican. Lo quieras o no. Y un
producto que tenga una utilidad, o simplemente un
diseno, que no encaje con la imagen de la marca puede
enturbiar o perjudicar a la marca.

Ve ¢ freke ¢e tener e procuete
v POREHIe Ene Wereey sime €6 (emer
URe WEVee § Vel 6 e precietes

Porque la marca es un patrimonio de la empresa,
que debe permanecer y aumentar y que, por lo tanto,
hay que preservar prioritariamente, mientras que los
productos son perecederos, imitables, proclives a la
obsolescencia.

Como, por ejemplo, ocurrio con el famoso Escarabajo
de Volkswagen: Llevaba décadas desaparecido como
producto (excepto una fabricacion limitada para algin
pais de Latinoamérica) y cuando volvié en 1998,
redisenado, demostro tener un mercado esperandole.
Pero no fue el producto, sino su imagen de marca la
que habia sobrevivido con el tiempo, de modo que



uno de los anuncios del relanzamiento pudo decir de
aquel coche (una de cuyas caracteristicas fisicas habia
sido su motor trasero): “Ahora el motor lo tiene delante,
pero el corazon esta en el mismo sitio.”

Una espectacular operacion de estrategia de marketing
basada en la marca tuvo lugar cuando el grupo BSN
adopt6 la marca Danone para trasladar la fuerza y los
valores de esta marca a una serie de lineas apropiadas
de productos: “El cambio de nombre de BSN fue, y
sigue siendo —afirmaba unos anos mas tarde su presidente
Frank Riboud- una verdadera revolucion interna, una
opcidn estratégica esencial que permitié desarrollar la
notoriedad del grupo.

“Queremos hacer de Danone una de las grandes
marcas, pues son ellas las que constituyen una referencia
para los consumidores.”

La marca establece una identidad y una manera de
ser propios. Como dijo Pablo Picasso, “es mejor crear
una gramatica propia, de acuerdo con mi fantasia, que
someter mis palabras a unas reglas que no me
pertenecen”.

Pero es evidente que esto no se hace solo, sino que
alguien tiene que estar velando para que se haga. El
Tutor de la Marca.

Singlagtigtivagde if yuvorglafmarycagtiende
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No hace falta ser una empresa mastodontica para
tener un Tutor de la Marca. En realidad puede serlo
cualquier persona de la empresa que esté compenetrada
con el concepto de marca y experta en comunicacion.
Como esto no siempre es posible, el Tutor suele ser
alguien de fuera de la empresa, un consultor o una
persona de la agencia de publicidad.

Si el Tutor es de la empresa, debe ser de un nivel
directivo alto, y no plenamente ligado a los temas del
dia-a-dia porque, entonces, al poco tiempo dejara de
velar por el tema de la marca, para atender cuestiones
urgentes. Y la construccion de la marca siempre es
importante porque “mientras que los productos pueden
ir y venir, una marca puede vivir perpetuamente”, explica
también Georgescu. Como nos recuerda William Lynch:

Le meree e el vellose polrimenie
&¢ le empreee

Por lo tanto, la tarea del Tutor de la Marca es la de
gestor de este patrimonio.

Que la tutoria de la marca se lleve a cabo desde
fuera de la empresa también tiene sus ventajas: El Tutor
no esta sometido a las presiones de las tareas a corto
plazo y vera a la marca desde una cierta perspectiva
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El tutor de 1a marca

que le da una posicion privilegiada para notar mas sus
evoluciones.

En cualquier caso, la rentabilidad de la funcion del
Tutor de la Marca esta asegurada porque, por medio
de la marca:

e Se proporciona a los consumidores unas razones
emotivas, ademas de las racionales, para la adqui-
sicion de los productos o servicios que llevan la
marca.

e Se crea en el cliente una predisposicion a la
satisfaccion.

e Impulsa la captacion de nuevos clientes.

e Robustece la fidelidad.

e Protege el precio.

e Si se lleva a2 cabo una promocion, ésta tiene
proporcionalmente un €xito mucho mayor.

e La marca facilita la entrada y permanencia de los
productos en la distribucion.

e Como consecuencia de ello, y puesto que el
detallista necesita trabajar con pocas marcas en cada
categoria de producto, cierra las puertas del punto de
venta a la competencia.

e La marca apoya la compra del producto o servicio
con unos atributos que son dificiles de atacar.

e Ofrece una situacion privilegiada para ampliar el
negocio con extensiones de linea, con productos de la
misma marca.

En suma, al pasarse al mundo de la marca, una
empresa cambia en realidad de negocio: De tener como
cliente principal al distribuidor, y negociar la venta por
toneladas de producto a cambio de regateo en el precio,
rapeles, etc., con un marketing de marca pasa a tener
como cliente principal al consumidor final de sus
productos o servicios, y vende por unidades con una
politica de precios mucho mas saludable.

OEE ece el yeter ¢e e Wereed

“Comprender al consumidor es solo una parte del
marketing: También hay que comprender a la marca”,
nos recuerda César Vacchiano.

La marca debe ser por lo tanto conocible. El Tutor
conoce la imagen de la marca que se establecio en el
briefing, se impregna de su esencia, adquiere un
compromiso con la misma y, de hecho, vive con ella
como si de una persona amiga se tratara, tal como
idealmente se pretende que la acepte cada persona del
publico objetivo.

Dia a dia trata de cultivar esta relacion que €l ha
adquirido con la marca.

Es para ella que trabaja, mas que para la empresa,
o para el producto o para si mismo. Este es un trabajo
humano, lleno de curiosidad hacia la marca, de perse-
verancia y creatividad, con sentido de responsabilidad
para hacer que la marca crezca, se defina, se exprese,
se perfeccione, se divulgue y gane la admiracion y el
respeto.



€l tutor de la marca

El espiritu de la marca le sirve para emitir su juicio
cuando encarga trabajos a proveedores, o cuando habla
con los responsables de crear nuevos productos, o con
los investigadores que van a efectuar algan estudio
relacionado con la marca y su mundo.

Con los creativos de la agencia (que suelen ser muy
sensibles a ese “hacerse con la marca”) y con los
programadores de medios (ya que la marca tiene unos
medios en los que se la puede ver “pasear” y otros
que no esperamos que frecuente).

Esta al corriente de los proyectos de otros departa-
mentos de la empresa relacionados con los productos
0 servicios que han de llevar la marca. Si una actividad
de marketing no encaja con lo que es la marca, segu-
ramente no tiene que hacerse.

A través del conocimiento y el cuidado de la marca
desaparecen temores acerca de si una idea es arriesgada
O equivocada, o es simplemente nueva y poderosa.

Forma parte de la actividad del Tutor de la Marca el
comprobar periédicamente, a través de estudios e impre-
siones personales, la vigencia de la razon de ser de la
marca. Cuales son las imagenes visuales que provoca, los
recuerdos que va dejando, el conocimiento que existe de
su espiritu y de sus signos, colores, sonidos.

Como se perciben, tanto las actitudes del consumidor
hacia la marca como lo que piensa la marca respecto
a quien la usa.

Y todas estas cosas, contrastadas en relacion a la
vida de otras marcas, especialmente las competidoras.
O en relacion a los cambios en la sociedad que pueden
estar indicando que hay que pensar en efectuar modi-
ficaciones en la imagen de la marca objeto de tutoria.
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