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INTRODUCCCIÓN
Elpresentetrabajodesarrollaunanálisisacadémico
delpaperMarketingVarfareinthe1980selaboradopor
PhilipKotleryRaviSingh.Sepretendedaraconocer
allectorcómoelpensamientomilitarserelacionacon
laformadeenfrentaralacompetenciaporpartede
muchasempresas,enespecialenladécadadelos
ochentas,tiempoenquetrabajaronlosautores.
Deestaforma,seintentadespertarelinterésendo-
centesinvestigadoresendesarrollaranálisisdetraba-
jos de investigación de este tipo (en su mayoría
publicadoseninglés),paramotivaralosestudiantes
delaUniversidadaencarartrabajosquelespermitan
contrastar los resultadosobtenidosennuestrocon-
textoconlosobtenidosenotroscontextosyasípoder
encontrarlaraízdediferenciasysimilitudesloscua-
lespermitanafuturodesarrollarteorías,másacordes
anuestrarealidadeidentidad.

RESUMEN
Mientraslosaños80’sandabanenmarcha,habíamu-
chosindiciosdequeibaaserunaeradecrecimiento
económicolento,recursosescasos,proliferacióndere-
cursostecnológicosentrelasnaciones,incrementosú-
bitoen loscostosdeenergía,bajoneseconómicos,
barrerasalcomercio,tensionespolíticas,desequilibrio
enelcrecimientopoblacionaldelospaísesdesarrolla-
dosyotrosfactoressugeríanqueelfuturodelascom-
pañías -en cuanto a prosperidad- iban a ser más
difícilesenlospróximosaños.Lasempresasafuturo
tendríanquebuscarsusbeneficiosogananciasaex-
pensasdeotrasempresas,paraganarmayorcuotade
mercadoendesmedrodelcrecimientodelmercado.El
escenariosemoveríadeunacompetenciadeMarke-
tingnormalhaciaunaguerradeMarketing.ElMarke-
tingexitosorequeriríacrearcompetenciascentradas
enestrategiasynosolamenteestrategiasenfocadas
enelclienteocentradasenladistribución.

Esasíqueelartículorelacionalacienciamilitarylos
diferentesestratagemasquetieneestadoctrinacon
lasestrategiasquepuedeadoptarunaempresaenel
campodelosnegocios,yaseaparaatacarodefender
unaposiciónenelmercado.Deestaforma,sepuede
distinguirlascincoposiblesestrategiasdeataqueque
puedenserutilizadasporlasempresasenelcampo
delosnegocios:

•Ataquefrontal:SedicequeunagresorlanzaunAta-
queFrontalcuandosusfuerzasymasasvandirecta-
mente en contra de los oponentes. Éste ataca las
fortalezasenvezdelasdebilidades.Elresultadode-
pendeenquientienelamayorfortalezayresistencia.
Enunataque frontal, el atacanteempareja supro-
ducto,publicidadypreciosconotros.Paraqueunata-
quefrontaltengaéxito,elagresornecesitaunafuerte
ventajacompetitivasobreelcompetidor(1).
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•AtaquedeFlancos:LosAtaquesdeFlancosiempre
tienensentidoysonparticularmenteatractivosalagre-
sorqueposeemenosrecursosqueeloponente.Unata-
quedeflancopuedeserdirigidocontrauncompetidor
segúndosdimensionesestratégicas:geográficamente
ysegmentadamente.Laotraypotencialmentemáspo-
derosaestrategiadeflancoesladedetectarmercados
necesitadosynoatendidosporloslíderes.Losflancos,
en lamejorconcepcióndeuna filosofíamodernade
Marketing,indicanqueelpropósitodelMarketingesel
dedescubrirnecesidadesysatisfacerlas.

•AtaquedeCerco:ElCercoinvolucraellanzamiento
deunagranofensivaencontradelenemigoenvarios
frentes,enlosqueelenemigodebeprotegersesus
frentes, lados y la retaguardia simultáneamente.El
agresorpuedeofreceralmercadotodoloqueelopo-
nenteofreceymás.Elcercotienesentidocomouna
estrategia bajo circunstancias en donde el agresor
tienedisposicióndereunir,recursossuperioresalos
deloponenteycreerqueelcercovaacompletarsey
suficientementerápidoyvaaromperlaresistenciaque
eloponentevayaadar.Laoportunidaddesegmenta-
ción es fundamental para elegir las aristas de una
aproximaciónindirecta.

•Ataque de Puente: El Puente es la estrategia de
asaltomásindirectayevitacualquiermovimientobeli-
gerantedirectoencontradelsegmentoexistentedel
enemigo.Paraunacompañía,estosignificapasarel
arcodelenemigoyatacandomercadosfácilespara
ampliarunadesusbasesderecursos.Estoofrecedos
líneasdeaproximación,diversificarmedianteproduc-
tosnorelacionadosydiversificargeográficamentea
otrosmercadosconproductosexistentes.

•AtaquedeGuerrilla:GuerradeGuerrillasesotraop-
ciónenlosnegociosparaunagresor.LaGuerrade
Guerrillasconsisteenhacerpequeñosataquesinter-
mitentesendiferentesterritoriosdeloponente.Enel
mundodelosnegocios,ésteincluiríacortedeprecios
selectivos,interferenciasdeprovisiones,incursiones
ejecutivas,promocionesintensasabiertas,yacciones
legalesclasificadasencontradeloponente(1).

Tambiénsepuedendistinguir6modelosdeestrategias
defensivasquepuedensermuyútilesparalasem-
presas:
•PosicióndeDefensa:ElconceptotradicionaldeDe-
fensaestácercanamenteasociadoalapsicologíade
fortificación.Sinembargo,estaestrategiaenelmundo
delosnegociosesestática,locualimplicaungranpe-
ligroparaunacompañíaqueadoptaestapostura.La
analogíaapropiadaesaquélladeunamiopíadeMar-
keting.Enunsentidoestratégico,ladiversificaciónde

mercadoeslaanalogíadedefensacontraelataque
depuente.

•DefensaMóvil(“Defensaenlaprofundidad”):Supe-
rioraunaposicióndedefensaesunaDefensaMóvil,
enlacuallaempresaintentaextendersusdominios
sobrenuevosterritoriosnotantoatravésdeunanor-
malproliferacióndemarca,sinoatravésdeactivida-
des de innovación en dos frentes, ampliando el
mercadoydiversificacióndemercado(1).

•Defensapreventiva(DefensadeOfensiva):Laofen-
sivaesunaformadedefensapreventivaqueasume
quelaprevenciónesmejorquelacura.Asumequela
guerraynolapazeselestadonaturaldelosnegocios.
Ladefensapreventivaincluyetodaslasestrategiasde
Marketing consideradas tempranas. Una empresa
puedepracticarunaclasedeaccionesdeguerrillasos-
tenidasatravésdelmercado,golpeandoauncom-
petidorenunlugar,aotroenotrolugarymantenera
cadaunobalanceadoconunatácticadeteatro.Osu
defensaofensivapuedeasumirlasproporcionesdeun
granenvolvimientodelmercado(1).

• Defensa de “Posición de Flanco”: La Posición de
Flancoestáestablecidaporundefensorcomounaco-
berturaencontradeunaprobableperoinciertaeven-
tualidad,ocomounaesquinadefensivaviendosobreun
debilidaddefrente.Estetipodeestrategiaenelámbito
delosnegociosselaveejemplificadaenlossupermer-
cados,atravésdelaconsolidacióndesussurtidos.

•ContraofensivaenDefensa:Undefensorpuederes-
ponderaunataquepormediodemovilizarsusreser-
vas y contraatacar a sus oponentes. Tiene la
alternativaestratégicadeelegirconociendolapunta
delanzadelosatacantes,maniobrandoencontradel
flancodelatacanteolanzandounmovimientotratando
decortarlosataquesdeformacióndesdesusbases
deoperaciones.Unamejor réplicadeunaofensiva
paraeldefensoreselidentificarunpuntodébilenel
atacante,llamadoVacíodeSegmento,enelcuales
viablelanzarunacontraofensiva.

•Defensadeerizo(“EstrategiadeRetiro”):Estrategia
deRetiroesunamovidaparaconsolidarunafortaleza
competitivaenelmercadoyconcentrarlamasaenlas
posicionesgiratoriasparaelcontraataque.Elpatrón
deErizo deRetirada en consolidar posiciones a lo
largodelalíneadefrenteencajaenlasoperacionesde
Marketingdelacontra-segmentación.Enellentocre-
cimientodelos80’s,unaoportunidadencrecimiento
parecíaestaremergiendoparaunaestrategiabenefi-
ciosa,yaseaeliminandoofusionandoesossegmen-
tosfragmentadosdemercado(1).
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ANÁLISIS

OBJETIVO
Mostrarcómolasideasyteoríasdeestrategiasmilita-
respodíanayudaralasempresasdenegociosafor-
mularestrategiasefectivasdeMarketingenlosaños
deladécadade1980.

PROBLEMA
Muchasempresasdenegociossonrígidasyactúan
deformarígida,perofallanenserlosuficientemente
sutilescomoparapensarenestrategiasdeataquede
Marketingyenopcionesdefensivas.Lautilizaciónde
lafuerzabrutaencontradeloscompetidoresesusual-
mentelaultimaformaefectivadeganarunabatallao
unaguerra.Elartículoensudesarrolloconsideralas
siguientespreguntas:

•¿Cuáncercaestálacompetenciadelosnegociosde
unaguerramilitar?
•¿Quéobjetivosdenegociohacenquesepresente
unasituacióndeconfrontación?
•¿Quéestrategiasmilitaresestándisponiblesparaun
ataquedemercado?¿Cuálessonsusrespectivasfor-
talezasydebilidades?
•¿Quéestrategiasmilitaresestándisponiblesparala
defensadelmercado?¿Cuálessonsusrespectivas
fortalezasydebilidades?

TEORÍAOPERSPECTIVADELESTUDIODELPRO-
BLEMA
Lacrecientenecesidaddequelosnegociosdesarro-
llenestrategiascentradasencompetenciasparaganar
mayorcuotademercadovaaocasionarquelosge-
renteshagancadavezmásusodelacienciamilitar,
enelcampodelosnegocios

Influenciadelasteoríasmilitares:Lostrabajosclási-

cosdeClausewitz(sigloXIX),LidellHart(sigloXX)y
otrosteóricosmilitaresestánsiendousadosenlosne-
gocios,asícomosecombinaronlaTeoríaEconómica
yladelComportamientodelConsumidor,enlasúlti-
masdosdécadasparasupotencialaplicaciónenla
mejoraderesultadosdemercado(1).

Acontinuación,sepresentalasposturasteóricasde
estosdosestrategasmilitaresenfunciónaltrabajode
investigación desarrollado por Philip Kotler y Ravi
Singh:

•Clausewitz:Esunodelosgrandesteóricosmilitares
delsigloXIX;veíaalaguerrabajoelconceptodeper-
seguir la seguridad nacional. Éste indicaba que “la
guerraenotraspalabraseslameracontinuacióndela
política”,ademásdequeelobjetivodelaguerraesde-
rrotaralenemigomedianteellogrodesurendimiento
incondicional.Estoatravésderomperlaresistencia
futuradelenemigoque,generalmente,requiereani-
quilaralenemigoenelcampodebatalla.“Ladestruc-
cióndelasfuerzasdelenemigoenelcampodebatalla
seconstituyeenelverdaderoobjetivodelaguerra”.

•CapitánBasilH.LidellHart:Fueungranteóricomili-
tardelsigloXX;estableciólaposicióncontemporánea
delaguerraenlaqueindicabaque“Elobjetivodela
guerraesunmejorestadodepazaunquesólosea
desdeunpuntodevistaunilateral”.LidellHartfueun
críticodeClausewitz.Indicabaquelaadopcióndeuna
teoríauniversaldeunaguerrasinlímitesseríalaruina
delacivilización(1).

PROPOSICIONESOPLANTEAMIENTOEMPÍRICO
Planteamientodelacompetenciasalvajeinfluenciada
por Clausewitz: Los competidores modernos rara-
menteadoptanelobjetivode “aniquilación totaldel
enemigo”deClausewitz.Estononiegaqueloscom-
petidorestienenlacapacidaddeconducirsedeesta
manera.Cualquierempresaconlosrecursossuficien-
tespuededestruiracualquierempresapequeña,por
mediodebajarsubstancialmentesuspreciosycausar
pérdidasalcompetidor-comoaellosmismos-,antes
dequelacompetenciaseveaforzadaasalirdelsec-
toronegocio.Lascompañíasgrandespuedenevadir
estoantesdequeunadeellasserindaoseretire.La
CompetenciaSalvajeeselnombrequeseledaaeste
estadoextremodeguerraenlosnegocios,quehaca-
racterizadolacompetenciaentrenegociosenciertos
periodosyenciertasindustrias.LaCompetenciaSal-
vajedeClausewitzprevaleciómuchomásdondeno
habíanempezadolegislacionesrelativasalacompe-
tencia.Dehecho,dondenohabíalegislacionesrela-
tivasalacompetencia,sepodíaargüirquelaguerra,
faltadepaz,eselestadonaturaldelosnegocios.



Planteamientodelacompetenciaenbasealograrun
mejorestadodepazporLiddelHart’s:Ladoctrinade
LiddelHart’sdeque“elobjetivodelaguerraesun
mejorestadodepaz”estableceunaguíamásapro-
piadadelosobjetivosdelosnegocios.Cuandouna
compañíaadoptamaniobrasguerrerascontraotraem-
presaelobjetivonoeseldeaniquilaralotroparaob-
tenerunmejorestadodepaz(1).

RESULTADOS
SiguiendolainfluenciadeClausewitz:Unacompañía
tienequesermuycuidadosadenotomaraccionescon
propósitosqueaparentendebilitarodestruiralacom-
petencia,yaquemientrasqueunaventajaúnicaenun
momentodado,mediantelafuerzabrutapuedesacar
alacompetenciadelmercado,levaasermuydificul-
tosoalaempresaqueadopteestáposturapoderdife-
renciarsuficientementesulíneadeproductos(hacia
arribaohaciaabajo),parallegaratodoslossegmen-
tosdelmercado;además,estasituaciónofreceríauna

blancoidealparaqueuncompetidorinteligenteypo-
derosopenetreenesemercadoyrompaestetipode
esquema.

SiguiendolainfluenciadeLiddelHart’s:“Cuandoun
gobiernoapreciaqueelenemigocuentaconunasu-
perioridadmilitar,yaseademanerageneraloparticu-
larmente,vaaestablecersabiamenteunaestrategia
deobjetivolimitado”(1).

Hayotrainterpretacióndelabúsquedaenlosnego-
ciosde“unmejorestadodepaz”.Cadanegociointenta
canalizarseenalgunapartedelmercadodondetenga
ventajasnaturalesycomparativassuficientes para
desalentaraotrasempresas,quetenganmenosven-
tajasparaatacarla.Comoresultado,elmercadoestá
ocupadoporvariasempresasquepracticanunacoe-
xistenciapacíficaporquecadaempresaesseguray
supremaensupropioterritorio.Encasodequelague-
rraestalle,lohaceportresprincipalesfactores:
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GRÁFICONº1

Factoresqueinicianlaguerraenlosnegociosenunestadodepaz

Fuente: Elaboración propia, 2010

CONCLUSIONES
Lasconclusionesdelartículopuedenhacerse,prime-
ramenteenfunciónadécadasytiposdeenfoquesen
cuantoacompetenciaserefiere,utilizadosenestosin-

tervalosdetiempo.Acontinuación,sepresentaunre-
sumendelasprincipalesconclusionesacercadela
guerradeMarketingenlosaños80’s.
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GRÁFICONº2

PRINCIPALESCONCLUSIONES

Fuente:Elaboraciónpropia,2010

IMPLICACIONES PARA LA GESTIÓN EMPRESA-
RIAL
Losprincipiosyestratagemasmilitaresnosontodala
respuestaaunaempresaparaladefinicióndesues-
trategiacompetitiva,peroproporcionanloslineamien-
tosparaqueunaempresatengaéxitoenatacaraotras
oendefenderseasímismasencontradeunagresor.
Ladireccióndelasempresasmediocrementehanes-
tablecidoeliralabatalla,invadirmercados,devolverel
fuegocuandodisparan,etc.Perolaadministraciónra-
ramentehaapreciadoelarsenalcompletodeunposi-
ble ataque y estrategias de defensa y sus
requerimientosrelativosymeritos.Esteartículohace
énfasisenlainsensatezdeataques“agresivos”yde-
fensas“fortificadas”,teniendoencuentaladisponibili-
daddeestrategiasmássutiles.

Tantolacuotayrangodemercadoseconviertenen
preocupacionesmásobsesivasparalosejecutivos;la
direccióndebeprofundizarenelentendimientodelas
estrategiasydoctrinasmilitares.Sinembargo,unacon-
cienciamilitarnodeberemplazarlasmásbásicascon-
cienciasdeMarketing.Lascompañíastienequeseguir
siendobuenasenencontrar“necesidadesysatisfacer-
las”.Peroahoratambiénsedebeconocercomoser
máshábilquesuscompetidoresenestatarea.
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ENFOQUE

Lasempresasenfocaronsuatenciónenlascaracterísticasdelade-
mandaenvezdequeenlascaracterísticasdelacompetencia.El
éxitodelascompañíassubyacedelconceptoemergentedeMarke-
tingenelqueaquellasempresasquepractiquenlaorientaciónal
mercadoyanalicenlasnecesidadesydeseosdelconsumidorserán
exitosas,esdecir,quehaganunmanejoestratégicodelascuatro
P’sdelmercado:precio,producto,plazaypromoción.

Podríaserdescritacomoladécadaenlasquelosnegociosestaban
orientadosaladistribución.Elmerchandisingmasivodelosdeta-
llistasyotrosdistribuidorescrecieronenpoderylasempresasma-
nufactureras encontraron en sus ventas a pocos pero grandes
intermediarios.Éstafueunadécadaenlaquelasempresasmanu-
facturerasenfocaronsuatencióncrecientementeenelproblemade
maniobrasexpertasenelpoderdelaspolíticasdedistribución.

Estadécadanotrataderepudiarunaprofundaorientaciónhaciael
consumidoryladistribución,perosíacercadeañadirunaprofunda
orientaciónhacialacompetencia.Seestablecíaquelasempresas
tienenqueelegirmercadosdondelasnecesidadesnohansidosa-
tisfechas,enlascualesloscompetidoressondeficientes.
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