EL POSICIONAMIENTO DE SU PRODUCTO"
David A Aaker y J. Gary Shansby®

¢Cémo deberia posicionarse una nueva marca? éPuede una marca con problemas ser
revivida por una estrategia de reposicionamiento?

La mayor parte de los ejecutivos de marketing se ha enfrentado a estas y otras preguntas
sobre posicionamiento; sin embargo, para distinta, personas, "posicionamiento" significa
distintas cosas. Para algunos, significa la decisién sobre segmentacion. Para estos, es una
cuestion de imagen. Para los de mas alld, significa seleccionar las caracteristicas del
producto en que se pondrd énfasis. Pocos gerentes consideran todas estas alternativas.
Ademas, la decisidon sobre posicionamiento a menudo se hace ad hoc, y se basa en
chispazos de intuiciéon, aun cuando ahora estan disponibles para la decision sobre
posicionamiento los enfoques sistematicos y basados en la investigacién. Una
comprension de estos enfoques deberia conducirnos a analisis mas sofisticados, en los
cuales las alternativas de posicionamiento son mas plenamente identificadas y evaluadas.

Un producto u organizacién tiene muchas asociaciones que se combinan para formar una
impresion total. La decisidn sobre posicionamiento a menudo implica seleccionar aquellas
asociaciones que deben ser desarrolladas y acentuadas y aquellas asociaciones que deban
ser eliminadas o desenfatizadas. El término posicién se diferencia del antiguo término
imagen en el sentido de que en el primero hay implicito un marco de referencia, el cual
habitualmente es la competencia. De ese modo, cuando el BCl se posiciona como un
banco amistoso, esta explicitamente, o quizas implicitamente, posiciondndose respecto
del Banco del Estado.

La decision sobre el posicionamiento a menudo, es la decisidn estratégica mas crucial para
una compafia o marca, debido a que la posicidon puede ser el eje de la percepcion y las
decisiones respecto da la elecciéon por parte del cliente. Ademds, dado que todos los
elementos del programa de marketing pueden afectar potencialmente la posicidn,
habitualmente es necesario usar una estrategia de posicionamiento como punto central
para el desarrollo de un programa de marketing. Una estrategia de posicionamiento clara
puede asegurar que los elementos del programa de marketing sean consecuentes vy
sustentadores.

¢Qué estrategias alternativas de posicionamiento estdn disponibles? ¢Como pueden
identificarse y seleccionarse las estrategias de posicionamiento? Cada una de estas
preguntas serd tratada por turno.
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ESTRATEGIAS DE POSICIONAMIENTO EN LA MENTE DE LOS STAKEHOLDERS

éCoémo es posible seleccionar una posicién en la mente de los consumidores que resulte
competitivamente superior?, {Qué estrategias son factibles de emplear para alcanzar y
sostenerla? Estas preguntas se contestan en la siguiente seccién que corresponde a la
actualizacidén de un paper clasico de Harvard Business Review pero adaptado a nuestra
realidad.

Sin embargo, antes de comenzar a leer es preciso antes hacer algunas aclaraciones
respecto a distintos términos que usualmente se emplean como sinébnimos pero que no
son lo mismo.

IMAGEN, IDENTIDAD Y POSICIONAMIENTO
Imagen: La asociacion mental de atributos y beneficios mediante los cuales el cliente
percibe una marca.

Identidad de Marca: La aspiracion de imagen que tiene una marca.
Posicionamiento: El lugar que ocupa una marca con relacién a su competencia.

En consecuencia, se entiende que la diferencia entre Imagen y posicionamiento es que
este ultimo es relativo a la competencia

Las empresas emplean distintos recursos tales
como la pintura de sus camiones, el disefio de
la papeleria, los envases, los uniformes, la
marca, el precio, etc. ... para generar una
imagen en la mente de los consumidores y
otros stakeholders®. Sin embargo, no es
posible controlar en un 100% el resultado que
estos esfuerzos surtan. Es decir, la identidad es
manejable la imagen no.

Ahora analizaremos las estrategias de
posicionamiento. Al finalizar la lectura de este
capitulo Ud. deberia estar en condiciones de reconocer las distintas estrategias en una
situacion de mercado dada.

® Nota del redactor: son los publicos a quienes interesan las actividades de la empresa: Clientes, Empleados, Proveedores,
Gobierno, accionistas, grupos de interés, o cualquier otra persona u organizaciéon que pueda influir positivamente o
negativamente en la comunicacion de la marca u otro mensaje de la empresa.



ESTRATEGIAS DE POSICIONAMIENTO

Un primer paso para comprender el alcance de las alternativas de posicionamiento es
considerar algunas de las formas en que se puede concebir e implementar una estrategia
de posicionamiento. A continuacién se ilustrardn y analizardn seis enfoques para una
estrategia de posicionamiento: posicionamiento por atributo, relacidn precio/calidad, uso
o aplicaciones, producto/usuario, producto/clase y competidor.

a)

b)

Posicionamiento por atributo

Probablemente la estrategia de posicionamiento usada mas frecuentemente es la
asociacidon de un producto con un atributo, una caracteristica del producto, o un
beneficio, para el cliente. Considere los automdviles importados. Datsun y Toyota han
puesto énfasis en la economia de dinero y en la confiabilidad. Volkswagen ha usado la
asociacién "valor por dinero". Volvo ha puesto el acento en la durabilidad, mostrando
comerciales de "pruebas de choque" y citando estadisticas sobre la larga vida promedio
de sus autos. Como vimos en clases Mercedes Benz en Europa se posiciona como un
auto seguro con la "mas avanzada ingenieria alemana". BMW ha destacado la eficiencia
en el manejo y la ingenieria, usando la frase "lo ultimo en mdaquina automotriz" y
mostrando a un BMW haciendo una demostracién de sus capacidades en una pista de
carreras. En ocasiones, un nuevo producto puede ser posicionado con respecto a un
atributo que los competidores han pasado por alto. Las toallas de papel habian puesto
énfasis en la absorcion hasta que Viva destacd la durabilidad, mediante el uso de
demostraciones que apoyaban la afirmacion de que Viva "sigue trabajando".

Algunas veces, un producto intentard posicionarse a la vez con dos o tres atributos
simultaneamente. En el mercado de la pasta de dientes, Crest se convirtié en una
marca dominante al posicionarse como un luchador contra las caries, posicién apoyada
por el gel, que ofrece tanto el beneficio de luchar contra las caries como el de refrescar
del aliento.

Siempre es tentador tratar de posicionar varios atributos. Sin embargo, las estrategias
de posicionamiento que implican demasiados atributos pueden ser muy dificiles de
implementar. El resultado puede ser a menudo una imagen confusa.

Posicionamiento por Precio/Calidad

La dimensidn precio/ calidad da los atributos es tan Gtil y penetrante que es adecuado
considerarla por separado. En muchas categorias de productos, algunas marcas ofrecen
mas en términos de servicio, caracteristicas o desempefo, y un mayor precio sirve al
cliente como sefial de su mejor calidad. Al revés, otras marcas ponen énfasis en el
precioy el valor.

En las tiendas Benetton, Zara y Hugo Boss estan cerca de la cumbre, seguidas por
Almacenes Paris y Falabella y después por Ripley, La Polar, Michaely e Hites, pero por
encima de las tiendas de descuentos como Centro Ofertas. Sears en EE.UU. es una de



las empresas que han enfrentado la delicada situacion de retener la imagen de precios
bajos al mismo tiempo que elevan su imagen respecto de la calidad. Siempre existe al
riesgo de que el mensaje respecto de la calidad desdibuje la posicién basica de "precios
bajos" y "valor".

c) Posicionamiento con Relacién al Uso o Aplicacion
Otra estrategia de posicionamiento se relaciona con la asociacién del
producto a un uso o aplicacién. Durante muchos afios, las "Sopas Para
Uno" han sido posicionadas para ser usadas después de un carrete de
fin de semana. Mas recientemente, la compania "Telefénica del Sur"
ha asociado las Ilamadas de larga distancia con la comunicacién con
los seres queridos.

Los productos, por supuesto, pueden tener miultiples estrategias de posicionamiento,
aunque aumentar el nimero de ellas implica dificultades y riesgos obvios. A menudo,
una estrategia de posicionamiento por el uso representa una segunda o tercera
posicién, disefiada para ampliar el mercado. Asi, Gatorade, introducida como una
bebida veraniega para atletas que necesitan reponer los liquidos corporales, ha
intentado desarrollar una estrategia de posicionamiento invernal como la bebida que
hay que tomar cuando el doctor recomienda mucho liquido.

De modo similar, Quaker Oats ha intentado posicionar productos alimenticios para el
desayuno como ingredientes naturales integrales para recetas. Los polvos de hornear
Arm & Hamer han posicionado exitosamente su producto como un agente desodorante
para los refrigeradores. Visite el sitio de Gatorade www.gssiweb.com

d) Posicionamiento por el Usuario del producto

Otro enfoque para el posicionamiento es asociar un producto
con un usuario o clase de usuario. Por eso, muchas
compafias de articulos deportivos y bebidas gaseosas han
usado una modelo o un personaje conocido, como el
basketbolista Shaquille O'neill, para posicionar su producto. La
linea de cosméticos Charlie, de Revlon, ha sido posicionada
mediante la asociaciéon con un perfil especifico da estilo de
vida. Johnson & Johnson vio crecer su participacion en el
mercado de 3 a 14 por ciento cuando reposicionaron su
champu de ser un producto para bebés a uno usado por
personas que se lavan frecuentemente el pelo y que, por lo tanto, necesitan un
champu suave.

En 1970, Miller High Life era el "champafia de las cervezas embotelladas", era
comprada por las clases altas, y tenia imagen de ser una cerveza para mujeres.
Philip Morris la reposiciond como una cerveza para los grandes bebedores de



cerveza, los obreros. La cerveza Miller's Lite, introducida en 1975, usé a personajes
conocidos, que eran bebedores de cerveza convincentes, para posicionarse como
una cerveza para el gran bebedor de cerveza al que no le gusta esa de sensacién de
estar lleno. En contraste, esfuerzos anteriores para introducir cervezas con el
atributo de ser bajas en calorias habian sido fracasos deprimentes. Una compaiiia
incluso afirmé que su cerveza tenia menos calorias que la leche descremada, y otra
presentaba a un personaje conocido de buena presencia. Las estrategias de
posicionamiento de Miller son en parte la causa de que su participacion en el
mercado haya crecido.

e) Posicionamiento con Relacion a una Clase de Producto

f)

La margarina se introdujo al mercado senalando que no se ponia dura en el
refirgerador como le ocurria a la mantequilla. Los fabricantes de leche en polvo sacaron
un desayuno instantaneo posicionado como un substituto para el desayuno y
Nutrasweet se posicioné como "tan dulce como el azucar pero dietética". El jabdn de
manos Dove de Lever, se posiciond mdas como un Producto cosmético que como un
jabdn.

La bebida Seven Up fue posicionada durante mucho tiempo como una bebida con un
"sabor fresco y limpio" que "calmaba la sed". Sin embargo, una investigacién descubrio
gue la mayor parte de la gente consideraba a 7up mas como un combinado que como
una bebida gaseosa. Entonces se desarrollé la exitosa campafia "no cola", para
posicionar 7up como una bebida gaseosa con mejor sabor que las "colas".

Posicionamiento con Respecto a un Competidor

En la mayor parte de las estrategias de posicionamiento, la competencia constituye un
marco de referencia implicito o explicito. Existen dos razones para hacer del referente
competidor(es) el aspecto dominante de la estrategia de posicionamiento. Primero, la
imagen de un competidor bien establecido puede ser explotada para ayudar a
comunicar otra imagen referida a aquella. Al dar instrucciones respecto de una
direccién, por ejemplo, es mas facil decir que estd al lado del edificio del Banco
Santiago que detallar las calles. Segundo, a veces no es importante lo que piensan los
clientes respecto a cudn bueno es usted; sélo es importante que crean que usted es
mejor que (o tan bueno como) un competidor dado.

Quizas la mas famosa estrategia de posicionamiento de este tipo fue la de Avis, con su
campana de: "Somos el nimero dos de modo que nos esforzamos mas". La estrategia
era posicionar a Avis junto a Hertz como una agencia importante de arriendo de autos,
y lejos de National, que en ese momento estaba en un tercer lugar cercano a Avis.

El posicionamiento explicito con respecto a un competidor puede ser una forma
excelente de crear una posicidén con respecto a un atributo, especialmente respecto del
doble atributo precio/ calidad. Por eso los productos dificiles de evaluar, como licores,
a menudo son comparados con un competidor establecido para ayudar en la tarea de



posicionamiento. Por ejemplo, Sabroso, un licor de café, se posiciona con la marca
establecida, Kahlua, con respecto a calidad, y también con respecto al tipo de licor.

El Posicionamiento con respecto a un consumidor puede ser un ahorro de combustible
y precio respecto a los principales autos importados. Al comparar al Pontiac con un
competidor que tiene una imagen econdmica bien definida, como un Volkswagen
Rabbit, y usar informacion objetiva, como por ejemplo, clasificacidon EFA con respecto al
combustible, la tarea de comunicacién se hace mas facil.



