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RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

“La Guerra de las Colas”, protagonizada por Coca-Cola y por Pepsi-Cola, constituye,
sin duda alguna, el mejor ejemplo de marketing estratégico y de marketing de
confrontacion de toda la historia de los mercados globalizados. Dicha guerra, que
comenzd con la introduccidn de Pepsi-Cola en el mercado estadounidense mediante una
magnifica estrategia de precios, se ha visto diversificada en numerosas batallas, que se
han prolongado a lo largo de la historia de ambas compafiias y que han abarcado cada
una de las ramas de las que se compone el marketing mix*, pero que todavia no han
podido proclamar a un definitivo vencedor. No obstante, en el momento actual, resulta
indiscutible la clasificacion de la comunicacion como el arma méas potente y valiosa de
la que se sirven ambas compafiias para competir en el terreno de juego y para ser

capaces de arrebatarle a su rival su bien mas preciado, el consumidor.

Palabras clave: guerra de las colas, marketing estratégico, marketing de confrontacion

0 juego del ajedrez, comunicacion, competencia.

ABSTRACT & KEY WORDS

“The Cola Wars”, carried out by Coca-Cola and Pepsi-Cola, constitutes, without any
doubt, the best example, in terms of marketing strategy and marketing confrontation
strategy, of all the history of globalized markets. This war, which began with the
introduction of Pepsi-Cola in the American market by means of a magnificent pricing
strategy, has been diversified in numerous battles, which have extended throughout the
history of both companies and which have been present in each of the areas that
compose the marketing mix, but which have still not been able to proclaim a final
winner. Nevertheless, at the moment, it is ungquestionable to classify communication as
being the most powerful and valuable weapon that both companies have in order to be
able to compete in the battlefield and to rob their opponent their dearest treasure, the

consumer.

Key words: cola wars, marketing strategy, marketing confrontation strategy or

marketing chess strategy, communication, competition.

! Marketing mix: en espafiol denominado “estrategia de mercadotecnia”, es el conjunto de herramientas
tacticas controlables (conocidas bajo el nombre de 4p’s — Product, Price, Place, Promotion) que la
empresa combina para producir una respuesta deseada en el mercado meta (Kotler P. y Armstrong G.,
2003, p. 63).
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LISTA DE ACRONIMOS Y DEFINICIONES

e Top-of-mind: es el indicador que revela cudl es la marca que, cuando se le pregunta a
los consumidores por marcas pertenecientes a una categoria especifica de productos,
se les viene a la mente en primer lugar al mayor porcentaje de personas (Redaccion
Gerente, 2011).

e Target group: publico objetivo, esto es, el segmente de las personas a las que va

dirigidas las acciones de comunicacion y marketing (Soto B., 2012).

e Marketing de confrontacién: es una técnica que tiene por objeto identificar la
estrategia de marketing con una partida de ajedrez, donde el tablero es el mercado y
el contrincante u oponente la competencia, con el fin de que los hombres de negocios
sean capaces de planificar todas sus jugadas empresariales estratégicamente de forma

que les resulte posible vencer al constante rival (Muifiiz R., 2004).

e Chess in Business: es un sistema de conocimientos tedrico-practico, regido por
normas y principios estratégicos, que se utiliza como herramienta de capacitacion y
formacion de profesionales vinculados al ambito empresarial y cuya aplicacion
consiste en trasladar al &mbito de los negocios las técnicas y estrategias que se

emplean en el juego del ajedrez (Bizzinco, 2012).

e Teoria de Juegos: es una teoria matematica que trata de estudiar y explicar el
comportamiento y la interaccidn de los diversos agentes de un mercado, asi como los
incentivos que llevan a éstos a realizar sus procesos de decision. John Nash, como
principal precursor de esta teoria, tratd de explicarla a través del denominado “dilema
del prisionero”, que se concreta en analizar los incentivos que poseen dos presos
encarcelados por un delito menor para delatar al otro a la policia y acceder asi a
beneficios penitenciarios, teniendo siempre en cuenta la decisién que podria tomar el
otro (Administrador de Blogger, 2012).

e Followers: en el campo de las redes sociales, son los seguidores o personas que estan
suscritas mediante una red social (generalmente Twitter o Facebook) a la red social

de otro del mismo tipo (esTwitter, 2010).


http://www.gestion.org/marketing/

e Celebrities: personas famosas, especialmente en el negocio del entretenimiento, que

van desde la realeza hasta los protagonistas de la prensa rosa (YoDona, 2006).

e Marketing mix: en espafiol denominado “estrategia de mercadotecnia”, es el conjunto
de herramientas tacticas controlables (conocidas bajo el nombre de 4p’s — Product,
Price, Place, Promotion) que la empresa combina para producir una respuesta

deseada en el mercado meta (Kotler P. y Armstrong G., 2003, p. 63).

e Marketing digital: también llamado online, 2.0 o e-marketing, es la traslacion del
marketing tradicional (offline) al &mbito del internet, a través de recursos y
herramientas propios de la red, con el fin de poder establecer un dialogo con los
usuarios de forma que se puedan generar nuevos clientes, satisfacer rapidamente las
necesidades de los ya existentes y promocionar productos o eventos especiales para

lograr llegar de un modo efectivo al consumidor (Lopez Fernandez R., 2013).

e Factor clave de éxito (FCE): es el numero limitado de areas en las cuales los
resultados, si son satisfactorios, aseguraran un funcionamiento competitivo y exitoso

para la organizacion (Rockart J. F., 1986).

e Branding: estrategia a seguir por toda empresa para gestionar los activos vinculados,
ya sea de manera directa o indirecta, a un nombre comercial y a su correspondiente
logotipo o simbolo, con la intencion de garantizar la construccion de una solida y
duradera marca (Definicion.DE, 2009).



INTRODUCCION Y OBJETIVOS

1. Planteamiento y justificacion

La impresionante evolucion que ha experimentado el mundo de los negocios desde sus
origenes hasta la actualidad, ha llevado a muchas empresas a disefiar estrategias de
marketing tan complejas que hacen que el objetivo fundamental de todo negocio quede

difuminado por otros de menos rango.

Lo que todo empresario deberia tener presente a la hora de disefiar una estrategia para
captar cuota de mercado es que, al igual que el jugador de una partida de ajedrez antes
de tomar la decisién del movimiento que va a realizar tiene que evaluar en qué posicién
va a quedar después de la jugada del rival, cualquier actuacion en el mercado va a llevar
a una rapida respuesta de los competidores que puede dejar a la empresa actora en peor
situacion de la que partia al inicio.

Asi, con el fin de evitar consecuencias negativas para el propio negocio, la estrategia a
seguir por todo empresario debe disefiarse sobre la base de cuatro pilares fundamentales
de aplicacion imperativa para cualquier objetivo que se pretenda conseguir en el
mercado. Dichos parametros, inspirados en la estrategia del ajedrez, se concretan en: (i)
ver cual ha sido el ultimo movimiento de los competidores directos / contrincantes, (ii)
detectar cuales son las amenazas y fortalezas propias frente a las del oponente, para lo
cual es recomendable realizar un analisis DAFO, (iii) aplicar la estrategia estando alerta
de las alteraciones que la misma provoca en el mercado / tablero, y (iv) comprobar cuél
es el impacto de dichas alteraciones en el plan previsto inicialmente para ajustarlo o

adaptarlo seguin convenga a los propios intereses.

2. Objetivos del estudio

En tanto que dos de los mejores ejemplos de estrategias de marketing pueden
encontrarse en el mercado de los refrescos de cola, el objeto principal de este trabajo va
a ser el analisis de los factores determinantes del éxito de las compafiias The Coca-Cola
Company y PepsiCo. en el contexto general y méas en particular en la comunicacion, por
ser ésta hoy en dia su principal herramienta para ganar cuota de mercado y posicionarse

como la marca lider del sector.

10



La amplitud de esta materia hace necesario centrar el estudio, tras una primera
aproximacién general, en un area geogréfica en particular que, por razones obvias de

proximidad y conveniencia, serd Espafia y el mercado a analizar, el espafiol.

3. Metodologia

Con la intencion de poder alcanzar de forma exitosa los objetivos pretendidos y a fin de
facilitar al lector la comprensién y consecucion de los temas a tratar, este estudio partira
de una aproximacion historica a la tradicional guerra que han mantenido desde sus
origenes las dos compafiias lideres del mercado de los refrescos de cola, para pasar
posteriormente a analizar los factores que han determinado en cada momento la
superioridad de una respecto de la otra y concluir con un analisis mas detallado de la
estrategia de comunicacion de ambas empresas, por constituir ésta en el mercado actual

la herramienta mas potente de persuasion del consumidor.

Para finalizar el trabajo, se hara una reflexion centrada en la similitud existente entre el
marketing estratégico y el juego del ajedrez a través de lo que algunos autores han
denominado “marketing de confrontacion™?, que permitird poner de manifiesto como el

Chess in Business® puede contribuir al éxito empresarial.

Es conveniente en este punto aclarar, para una mejor comprension posterior del trabajo,
que, en tanto que a lo largo del mismo se van a utilizar en algunas ocasiones las palabras
“Coca-Cola” y “Pepsi-Cola” y en otras, los términos “The Coca-Cola Company” y
“PepsiCo.”, el lector debe saber que, cuando se habla de “Coca-Cola” y “Pepsi-Cola” se
hace con la intencion de referirse al producto o a la marca que se designa bajo dicho
nombre, mientras que cuando se menciona a “The Coca-Cola Company” o a “PepsiCo.”

se pretende hacer referencia a las compafiias propietarias de dichos productos o marcas.

La informacion requerida para poder exponer de forma fiable las ideas previamente

sefialadas se extraerd tanto de fuentes primarias como secundarias. Con respecto a las

2 Marketing de confrontacién: es una técnica que tiene por objeto identificar la estrategia de marketing
con una partida de ajedrez, donde el tablero es el mercado y el contrincante u oponente la competencia,
con el fin de que los hombres de negocios sean capaces de planificar todas sus jugadas empresariales
estratégicamente de forma que les resulte posible vencer al constante rival (Mufiz R., 2004).

% Chess in Business: es un sistema de conocimientos tedrico-préctico, regido por normas y principios
estratégicos, que se utiliza como herramienta de capacitacion y formacién de profesionales vinculados al
ambito empresarial y cuya aplicacion consiste en trasladar al ambito de los negocios las técnicas y
estrategias que se emplean en el juego del ajedrez (Bizzinco, 2012).
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primarias, se pretenden obtener, de primera mano, datos relevantes para la exposicion
del tema objeto de andlisis, mediante la concertacion de entrevistas con profesores de la
Universidad Pontificia Comillas, especializados en las éareas de Marketing y de
Estrategia Empresarial y con amplios conocimientos en la materia a tratar, con la
intencion principal de poder desarrollar parcialmente el trabajo a partir de los

testimonios proporcionados por personas expertas en la cuestion.

Las fuentes secundarias, que serdn esenciales para poder recabar toda la informacién
oportuna de cara a garantizar una exposicion de ideas fiable y veraz, provendran de
diversos ensayos elaborados por distintas universidades, que han centrado su atencion
en el estudio de la llamada “guerra de las colas”, asi como de reflexiones escritas por
antiguos directivos de ambas compafiias, que enfatizan la importancia de las estrategias
de comunicacion para lograr el deseado top-of-mind* del consumidor, y de articulos
redactados por expertos de marketing, que han destinado grandes esfuerzos para poder

concretar el concepto de “marketing de confrontacion’™.

Todo lo anterior conducird a una conclusion final en la que se justificara, desde la
perspectiva del consumidor, cuéles son los puntos fuertes y débiles de cada una de las
empresas aqui analizadas, asi como en qué medida la reciente decision de Coca-Cola
Iberian Partners de cerrar cuatro de sus once fabricas embotelladoras espafiolas, puede
afectar negativamente a la imagen y reputacion de la empresa y resultar en una caida de

sus ventas en el mercado espafiol.

* Top-of-mind: es el indicador que revela cual es la marca que, cuando se le pregunta a los consumidores
por marcas pertenecientes a una categoria especifica de productos, se les viene a la mente en primer lugar
al mayor porcentaje de personas (Redaccion Gerente, 2011).

® Marketing de confrontacion: es una técnica que tiene por objeto identificar la estrategia de marketing
con una partida de ajedrez, donde el tablero es el mercado y el contrincante u oponente la competencia,
con el fin de que los hombres de negocios sean capaces de planificar todas sus jugadas empresariales
estratégicamente de forma que les resulte posible vencer al constante rival (Mufiiz R., 2004).
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PARTE |I: ESTADO DE LA CUESTION

1. Cronologia de una competencia bis a bis

El mercado de los refrescos de cola a nivel mundial tiene su origen en Atlanta, Georgia,
cuando, en 1886, el farmacéutico estadounidense John Pemberton fabrico una sustancia
viscosa de color caramelo a partir de la mezcla de hojas de coca y semillas de nuez de
cola la cual, mezclada con agua carbonatada, daba como resultado una bebida gaseosa
efervescente (Yoffie D. B., 2009, p. 5).

Esta originaria medicina, inicialmente vendida por cinco céntimos en la farmacia
“Jacobs” como una pocion para curar los trastornos mentales y fisicos v,
posteriormente, como un jarabe para calmar la sed y las molestias estomacales, recibid
en sus origenes el nombre de “7X”. No obstante, esta denominacion del producto no se
mantuvo por mucho tiempo pues, en el mismo afio de su creacion, Frank Mason
Robinson, en calidad de contable de Pemberton, sugirié al creador de este novedoso
medicamento dotar al mismo de un nombre que, mediante un juego de palabras,
reflejara los principales ingredientes de los que se componia. Fue entonces cuando se
acufio el término “Coca-Cola” como nombre del producto, reservando la denominacion
de “7X” para referirse a la formula secreta a partir de la cual se elabora el mismo

(Yoffie D. B., 2009, pp. 5-6).

Aseguraba Robinson que, con esta nueva denominacion, se conseguiria atraer a la
clientela, hasta entonces susceptible respecto de las bondades del brebaje y de las
sustancias que lo componian, asi como facilitar el conocimiento y reconocimiento del
producto. De esta forma, puede afirmarse que, tanto el término “Coca-Cola”, como el
logo entonces caligrafiado como signo distintivo de la novedosa bebida curativa y
refrescante, los cuales han perdurado a lo largo de los cien afios de historia de la marca,

corresponden en exclusiva al ingenio y audacia de este contable (Glimois N., 2002).

Pero, como a veces el futuro resulta ingrato, a los dos afios de la creacién de la inicial
medicina y posterior refresco que iba a suponer un cambio radical en los habitos de
consumo de los estadounidenses y, méas tarde, del mundo entero, su creador, John
Pemberton, fallecié de un cancer de estdbmago, por lo que no pudo llegar a disfrutar del
inimaginable éxito que pocos afios después de su creacion obtendria su revolucionaria

invencion (Glimois N., 2002).
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1.1  Inicios de “The Coca-Cola Company”

En 1891, el farmacéutico Asa Candler junto con Frank Robinson, crearon la corporacion
conocida bajo el nombre de “The Coca-Cola Company”, estableciendo las bases
necesarias para lograr una sdlida fuerza de ventas y desarrollando una publicidad que se
convertiria mas adelante en el sello distintivo de la marca. Dicha corporacion concedid
en 1899 el primer y entonces considerado Unico acuerdo para embotellar el producto,
pues los directivos de la corporacion entendieron que el futuro del mismo pasaria por
fabricarlo a partir de fuentes suministradoras de gaseosa (soda), sin necesidad de contar
con embotelladores para el suministro de la bebida gaseosa. Sin embargo, a principios
del siglo XX, ya se habian concedido en el territorio estadounidense alrededor de 370
franquicias para llevar a cabo la tarea embotelladora (Yoffie D. B., 2009, pp. 5-6).

1.2 Aparicion de los primeros competidores: nacimiento de Pepsi-Cola

Dada la gran acogida que ese revolucionario producto parecia tener entre los
consumidores de bebidas con gas, no tardaron en aparecer numerosas imitaciones y
falsificaciones que pretendian arrebatarle a The Coca-Cola Company parte de su cuota
de mercado, ofreciendo productos “iguales” a precios inferiores. S6lo en 1916, los
tribunales ya habian prohibido 153 imitaciones de la genuina “Coca-Cola” (Yoffie D.
B., 2009, p. 6).

Entre dichos presuntos falsificadores, sonaba con fuerza el nombre de Pepsi-Cola. De
hecho, en 1938, The Coca-Cola Company presentd una demanda contra PepsiCo.
alegando que ésta Ultima constituia una “copia barata” de la primera y que suponia una
violacién injustificada de una marca registrada muchos afios antes. Sin embargo, los
tribunales no apreciaron elementos de prueba suficientes como para condenar a
PepsiCo. por vulneracion de los derechos de propiedad intelectual e industrial de The
Coca-Cola Company, por lo que absolvieron a la compafiia de todas las cargas que
recaian contra ella (Yoffie D. B., 2009, p. 6).

No obstante, a pesar del favorable veredicto recibido por PepsiCo., lo cierto es que se
pueden apreciar numerosos aspectos coincidentes entre una y otra compafiia y, muy

especialmente, entre el producto estrella ofertado por ambas.

Asi, el producto Pepsi-Cola, que recibi6 su actual denominacion en 1898 en alusién a la
enzima digestiva pepsina y a las nueces de cola utilizadas en la receta para su
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fabricacion, fue creado en 1893 en New Bern, Carolina del Norte, por el farmacéutico
Caleb Bradham con el proposito inicial de ofrecer a los consumidores un “refresco
delicioso que ayudara a la digestion y, al mismo tiempo, fuera estimulante” (Glimois N.,
2002).

Al igual que The Coca-Cola Company, PepsiCo. se decanté por adoptar un sistema de
franquicia de embotellado de forma que, hacia 1910, la compafiia ya contaba con una
red de mas de 270 embotelladores (Yoffie D. B., 2009, p. 6).

No obstante, el absoluto liderazgo que ostentaba The Coca-Cola Company en el sector,
junto con una serie encadenada de problemas internos que se sucedieron en la
compafiia, llevo a PepsiCo. a estancarse e incluso a declararse en bancarrota en dos
ocasiones (en 1923 y, posteriormente, en 1932). Esta dramatica situacion condujo a los
directivos de la empresa a ofrecer su venta a The Coca-Cola Company en tres ocasiones
distintas, oferta que fue siempre rechazada por el lider del sector, lo que posteriormente
sus directivos lamentarian cuando una racha de brillantez comercial rescatara a Pepsi-
Cola del olvido (Glimois N., 2002).

1.3 Despegue comercial de Pepsi-Cola

El punto de inflexion para el producto Pepsi-Cola, que marco el inicio de su
recuperacion y su posterior auge, lo constituyd la estrategia desarrollada por la
compafiia en Estados Unidos durante la Gran Depresion consistente en ofrecer su
botella de 12 onzas al mismo precio que The Coca-Cola Company vendia la suya de 6,5
onzas. La enorme acogida recibida por Pepsi-Cola fruto de esta operacion fue
aprovechada por la compafiia, que centrd su estrategia de marketing en posicionarse en
el mercado bajo la apariencia de “la hermana barata” a través del slogan “El doble por

un centavo” (Glimois N., 2002).

A partir de ese momento, el futuro de Coca-Cola y Pepsi-Cola pasaria por lo que

cominmente se ha denominado “La Guerra de las Colas”.

2. The Cola Wars: competencia en las cuatro Ps

Durante mas de un siglo, The Coca-Cola Company y PepsiCo. han luchado por

conquistar “la garganta del consumidor” con la esperanza puesta en vencer de una vez
por todas al eterno rival (Yoffie D. B., 2009, p. 1).
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La competitividad de las dos grandes compafiias que integran el mercado duopolistico
de los refrescos de cola se ha ido manifestando, a lo largo de los afios, en distintas
estrategias que han enfatizado, en cada momento, el componente clave del marketing
mix® para garantizar la maxima persuasion del consumidor y, con ello, asegurar la

obtencion del liderazgo en el sector.

2.1  Competencia en precio

Como se ha mencionado en el epigrafe anterior, la guerra de las colas comenzé con la
decision de PepsiCo. de ofrecer, al mismo precio que The Coca-Cola Company, mas
cantidad de producto en un momento en el que el mundo se encontraba sumido en una
importante crisis econdmica. Esta decision estratégica permitié a PepsiCo. hacerse un
importante hueco en el mercado hasta convertirse en la segunda empresa lider en el

sector de los refrescos con gas (Glimois N., 2002).

2.2 Competencia en distribucion

Pero, la verdadera rivalidad entre ambas empresas, vino de la mano de Alfred Steele,
antiguo ejecutivo de marketing de Coca-Cola, quien, en 1950, se convirtié en CEO de
PepsiCo. con el objetivo fundamental de asegurar que “la Pepsi” estuviera “en todos los
hogares estadounidenses” bajo ¢l lema de “Beat Coke” (Batir a Coca-Cola). Asi, hacia
1960, el nimero de supermercados Yy tiendas de conveniencia que ofrecian Pepsi-Cola
sobrepasaba los treinta mil. Por tanto, en este momento, poseer una adecuada red de
distribuidores que garantizara que el producto estuviera al alcance del consumidor, era
mas importante que cualquier otro elemento del marketing mix (Yoffie D. B., 2009, p.
6).

En esta linea continué PepsiCo., modernizando las plantas de produccion de sus
embotelladoras y mejorando los servicios de entrega en tienda, hasta que en 1970, la red
de distribucion de PepsiCo., asi como el tamafio de sus embotelladoras, superaban ya a
aquellos correspondientes a su contraparte, The Coca-Cola Company (Yoffie D. B.,
2009, p. 6).

® Marketing mix: en espafiol denominado “estrategia de mercadotecnia”, es el conjunto de herramientas
tacticas controlables (conocidas bajo el nombre de 4p’s — Product, Price, Place, Promotion) que la
empresa combina para producir una respuesta deseada en el mercado meta (Kotler P. y Armstrong G.,
2003, p. 63).

16



2.3  Competencia en producto

Dado el éxito que habia tenido el refresco de cola ofertado por ambas compafiias, y ante
el temor de que los consumidores terminaran aborreciendo el Unico producto en que,
tanto The Coca-Cola Company como PepsiCo., habian centrado su estrategia de
negocio, las dos empresas decidieron orientar sus esfuerzos a ofrecer al consumidor
nuevos productos que satisficieran de igual modo sus deseos de consumo (Yoffie D. B.,
2009, p. 7).

Asi, The Coca-Cola Company y PepsiCo. decidieron introducir diversas innovaciones al
producto tradicional y comenzaron, de esta forma, a experimentar con nuevos refrescos
de cola y de otros sabores. Fruto de esta inversion, en la década de los sesenta, Coca-
Cola lanzé Fanta (1960), Sprite (1961) y Tab cola bajo en calorias (1963); y Pepsi-Cola
contraataco con la creacion de Teem (1960), Mountain Dew (1964) y Diet Pepsi (1964).
Igualmente, ambas compafiias se diversificaron en industrias de refrescos no gaseosos
mediante la compra, por The Coca-Cola Company, de Minute Maid, Duncan Foods
(cafée, te, chocolate caliente) y Belmont Springs Water; y a través de la fusion de
PepsiCo. con el gigante de aperitivos Frito-Lay, con la esperanza de poder lograr
sinergias entre ambas empresas mediante la definicion de objetivos similares en materia

de clientes, sistemas de entrega y decisiones de marketing (Yoffie D. B., 2009, p. 7).

No obstante, a pesar de todas las iniciativas llevadas a cabo por PepsiCo., la proporcion
de consumo de Coca-Cola con respecto a Pepsi-Cola en todos los mercados en los que

ambas estaban presentes, seguia siendo bastante mayor a la deseada.

Con la intencion de poner fin a esta situacion, inexplicable para PepsiCo. por considerar
que el sabor de su producto era ampliamente mejor que el propio de The Coca-Cola
Company, la compafiia decidié lanzar en Dallas, Texas, por ser éste uno de los lugares
de Estados Unidos donde la marca dominante era, sin lugar a dudas, Coca-Cola, una
campafia publicitaria conocida bajo el nombre de “Desafio Pepsi”. La campafia consistia
basicamente en demostrar a los consumidores, mediante un test a ciegas de sabor, que
realmente preferian Pepsi-Cola a Coca-Cola. El éxito de la camparfia en Dallas llevé a

PepsiCo. a repetir el desafio a nivel nacional (Yoffie D. B., 2009, p. 7).

Ante la amenaza que supuso para Coca-Cola la reaccién de los consumidores al Desafio
Pepsi, el hasta entonces lider del sector decidié contraatacar con descuentos,
reducciones de precios al por menor y diversas campafas publicitarias que se centraban
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en cuestionar la validez y veracidad de las pruebas practicas por su competidor. Sin
embargo, a pesar de estos esfuerzos, la eterna supremacia de Coca-Cola con respecto a
Pepsi-Cola nunca volvio a ser tan evidente (Yoffie D. B., 2009, p. 7).

2.3.1 Modificacion de la formula “7X”

Tras un periodo de relativa armonia entre ambas empresas, The Coca-Cola Company
tomé la decision, en 1985, de modificar, por primera vez en 99 afios, la formula secreta
de la bebida de cola mas popular. La reaccion de PepsiCo. ante esta decision no tardo en
aparecer por considerar que, con dicho cambio, Coca-Cola copiaba el sabor de Pepsi-
Cola. Igualmente, los consumidores més fieles de Coca-Cola se unieron a las protestas
ante el temor de perder “el sabor de siempre”. Como respuesta a estas presiones, The
Coca-Cola Company decidio reintroducir la formula original, a la que se le dotaria del
nombre “Coca-Cola Classic” y al mismo tiempo, opté por mantener la nueva formula

bajo el nombre de “New Coke” (Yoffie D. B., 2009, p. 7).

Ademas, con el fin de superar el bache experimentado por la empresa y ser pionera en
ofrecer nuevos sabores de Coke a los consumidores, The Coca-Cola Company uni6 a su
portfolio de productos, entre los que ya se encontraba la exitosa Diet Coke (1982),
nuevos sabores como Caffeine-Free Coke (1983) y Cherry Coke (1985) (Yoffie D. B.,
2009, p. 8).

2.4 Cambio de los habitos de consumo del mercado

A finales de los afios noventa, distintos movimientos que se sucedieron en el mercado
estadounidense de las bebidas gaseosas y, en particular, de los refrescos de cola,
sugirieron un posible cambio a largo plazo de la mentalidad y de los habitos de
consumo de los integrantes del mismo. En concreto, en torno a 1995, comenz6 a
registrarse un creciente grado de preocupacion de los consumidores por su salud y
bienestar, lo que resultaba en cierto modo incompatible con el consumo indiscriminado
de bebidas de alto contenido calérico, entre las que se encontraban los refrescos
ofrecidos por Coca-Cola y Pepsi-Cola (Yoffie D. B., 2009, p. 11).

Ante el preocupante panorama que se presentaba a los gigantes de las colas, ambas
compafiias decidieron anticiparse a las posibles pésimas consecuencias que la

materializacion de este cambio de mentalidad podia suponer para sus ventas. En este
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contexto, puesto que el negocio de The Coca-Cola Company estaba centrado
Unicamente en las bebidas carbonatadas, esta empresa tuvo que esforzarse mas para
sobreponerse al futuro que se le avecinaba, lo que le llevé a orientarse hacia el cultivo,
mas intenso, de sus mercados internacionales. PepsiCo., en cambio, al tener un mercado
mas diversificado por operar también en el sector de los snacks, tom6 como medida
principal ajustar sus relaciones estratégicas clave para optimizar las sinergias de ambos
mercados (Yoffie D. B., 2009, pp. 9-10).

2.5  Estrategia internacional de Coca-Cola

Esta diferencia en las decisiones estratégicas de una y otra compafia para la gestion de
sus respectivos negocios, es la que justifica que la presencia de Coca-Cola en el mundo
sea mas notoria que la propia de Pepsi-Cola. Concretamente, a finales de los afios
noventa, Coca-Cola ostentaba un absoluto liderazgo en los mercados de Europa
occidental y América Latina, mientras que Pepsi-Cola Unicamente comenzaba a
sobresalir con respecto a Coke en Oriente Medio y el sudeste asiatico (Yoffie D. B.,
2009, pp. 14-15).

No obstante, la internacionalizacion de The Coca-Cola Company para dar a conocer su
producto estrella en paises extranjeros no es una decision que pueda enmarcarse en la
ultima década del siglo XX, sino que su origen se remonta a la primera mitad de dicho

siglo, concretamente, al contexto de la Segunda Guerra Mundial.

En aquel momento, tras el bombardeo de las tropas japonesas al ejército americano en
Pearl Harbour, el entonces CEO de Coca-Cola, Robert Woodruff, tomo la sabia decision
de involucrarse de algin modo en el conflicto con el fin de asegurar que la produccion
de la Coca-Cola no se viera afectada en gran medida por el previsible racionamiento del
azucar que se iba a producir, por ser éste un ingrediente indispensable para la
fabricacion del producto (Glimois N., 2002).

Asi, Woodruff, como representante de la compafiia, declar6 en 1941 que “nos
aseguraremos de que todos los soldados puedan beberse una Coca-Cola alla donde
estén”, lo que fue interpretado como un gesto muy patridtico, pero que en realidad
puede considerarse como una extraordinaria decision estratégica que hizo que Coca-
Cola, no so6lo no se viera afectada por las penurias de la guerra, sino que consiguiera

expandirse en el mercado europeo y crecer a nivel global. De hecho, las noticias que por
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aquel entonces llegaban desde el campo de batalla eran que los soldados americanos
luchaban “por el derecho a tener una Coca-Cola y una hamburguesa al volver a casa”
(YYoffie D. B., 2009, p. 6 y Glimois N., 2002).

Pero, incluso antes de que los Estados Unidos entraran a participar en la Gran Guerra,
The Coca-Cola Company ya habia hecho negocios con el régimen nazi bajo el slogan
“Coke uber Alles” (Coca-Cola para todos). Lo que es mas, cuando tras el bombardeo de
Pearl Harbour se cortd el suministro de sirope de cola para fabricar el producto en los
paises enemigos, The Coca-Cola Company supo salvaguardar sus intereses creando una
nueva bebida a partir de las sobras y restos frutales de los que podia disponer, dando asi
origen a la hoy conocida “Fanta de naranja” (Glimois N., 2002).

Por medio de estas acciones, The Coca-Cola Company supo asegurar la permanencia de
su producto en el mercado americano y su apertura al continente europeo, garantizando
en un primer momento su presencia en Alemania y, a partir de entonces, consiguiendo

la ampliacion de su red de distribucion a otros paises europeos (Glimois N., 2002).

2.6 Comienzos del nuevo siglo

Tras este parentesis historico explicativo de la estrategia de internacionalizacion,
especialmente de Coca-Cola, por el mercado europeo, conviene retomar el analisis de la
constante guerra de las colas desde finales de la década de los afios noventa, donde se

habia dejado previamente.

Asi, puede decirse que los comienzos del siglo XXI fueron dificiles para The Coca-Cola
Company por los encadenados incidentes que se sucedieron afio tras afio en la empresa
(en 1999 perdid un juicio en el que se le acusaba de discriminacion racial, en 2000 se
vio obligada a retirar sus productos por contaminacion en Bélgica, en 2003 tuvo que
abstenerse de entrar en la India por un nuevo episodio de contaminacion, en 2004 una
crisis interna le impidio lanzar su marca de agua Dasani en Europa...), que llevaron a
The Coca-Cola Company a sufrir un enorme debilitamiento de su imagen y a
experimentar una reduccion de su cuota de mercado en todo el mundo como nunca antes
habia sufrido (Yoffie D. B., 2009, p. 10).

Mientras tanto, PepsiCo. iba floreciendo mas y mas bajo el lema “Crecer la base y
afiadir un poco mas”, lo que consiguid mediante el lanzamiento de nuevas bebidas

carbonatadas (Sierra Mist en 2000 y Mountain Dew Code Red en 2001) y de su
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expansion hacia otras categorias de bebidas, a través de la adquisicion en el afio 2000 de
Quaker Oats, fabricante de Gatorade (Yoffie D. B., 2009, p. 10).

2.7  Apuesta por los refrescos light

En 2005, cuando el temido cambio de tendencia en el mercado de refrescos hacia una
mayor concienciacién y preocupacién por la salud por fin llegd, PepsiCo. supo
reaccionar habilmente, posicionando a “Diet Pepsi” como su marca insignia, con el fin
de dar al mundo una apariencia de preocupacion por los habitos de vida saludables en
un momento en que las autoridades nutricionistas norteamericanas identificaron a los
refrescos carbonatados clasicos como “la mayor fuente de azlcares causantes de

obesidad en la dieta norteamericana” (Yoffie D. B., 2009, p. 11).

No obstante, en tanto que el colectivo de jovenes varones no queria identificarse bajo la
etiqueta de “light” por entender que ese tipo de productos estaban disefiados
especialmente para las mujeres, The Coca-Cola Company aprovecho la coyuntura
lanzando al mercado la “Coca-Cola Zero” que, aunque estaba basada en la misma idea
de “Zero azucares”, resultaba mas atractiva para aquel publico masculino que,
preocupado por su imagen, rechazaba la idea de beber “refrescos de chica”. Esta
estrategia de The Coca-Cola Company fue de nuevo contestada por PepsiCo., que
decidio potenciar como alternativa a la “Diet Pepsi” la llamada “Pepsi Max” (1993),
haciendo ver a los consumidores que también los hombres disponian de un refresco bajo
en calorias (Glimois N., 2002).

2.8  Adaptacion a los nuevos tiempos

Estrategias similares se han ido sucediendo durante la primera década del nuevo siglo
con el proposito comun de lograr los tradicionales objetivos de diferenciacion y de
liderazgo del sector, pero con la diferencia, respecto de épocas anteriores, de que hoy en
dia no solo vale presentar de una forma atractiva el producto que se quiere posicionar en
el top-of-mind’ del consumidor, sino que lo que busca actualmente el consumidor es

sentirse identificado con aquello que consume, lo que Unicamente puede conseguirse

" Top-of-mind: es el indicador que revela cudl es la marca que, cuando se le pregunta a los consumidores
por marcas pertenecientes a una categoria especifica de productos, se les viene a la mente en primer lugar
al mayor porcentaje de personas (Redaccion Gerente, 2011).
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mediante la creacidn de una filosofia de vida que envuelva a la marca y que haga que el
consumidor se sienta participe de la misma (Mufioz F., 2013, pp. 9-10).

Para alcanzar este tan ansiado y complejo objetivo, las compafiias deben sacar el
maximo partido a la herramienta de comunicacién, por ser ésta hoy en dia el factor
clave de éxito® (FCE) de toda empresa en tanto que, si verdaderamente se quiere llegar a
lo mas profundo del consumidor, haciéndole sentirse parte de la comunidad en la que se
encuadra el producto que se le oferta, serd necesario contactar directamente con él, lo
cual slo puede lograrse mediante un uso 6ptimo y eficiente de la comunicacion. Puede,
por tanto, decirse que sdlo de esta forma sera posible convencer al consumidor de que lo

que busca se encuentra contenido en la marca que se le muestra.

Todo ello justifica que la proxima seccion de este trabajo se dedique en exclusiva al
andlisis de la comunicacion, tanto de The Coca-Cola Company como de PepsiCo., asi
como a la comparacion entre ambos modelos y a la extraccion de conclusiones

relevantes para ambas compafiias.

Tabla resumen correspondiente a la PARTE |

VISION GLOBAL

Acontecimientos Coca-Cola Pepsi-Cola
INICIOS
John Pemberton Caleb Bradham
Origenes 1886 1893
Atlanta, Georgia New Bern, Carolina del Norte

GUERRA DE LAS COLAS

Competencia en | Botella de 6,5 onzas por Botella de 12 onzas por 1

precio (1930) 1 centavo centavo
Competencia en | Internacionalizacion "Beat Coke": asegurar que en
distribucién hacia paises extranjeros | los hogares estadounidenses se
(1950) (a partir de la 1IGM) beba Pepsi

® Factor clave de éxito (FCE): es el nimero limitado de &reas en las cuales los resultados, si son
satisfactorios, asegurardn un funcionamiento competitivo y exitoso para la organizacion (Rockart J. F.,
1986).
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Nuevas lineas de

producto Nuevas lineas de producto
Modificacién de la Desafio Pepsi

formula secreta 7X

Competencia en
producto
(1960-1985)

Debilitamiento de

Nuevo siglo imagen y reduccién de
(XXI) cuota de mercado a

minimos historicos

Florecimiento bajo el lema
"crecer la base y afiadir un
poco mas"

1. Diet Pepsi (mujeres)

Preocupacion
por el bienestar
y la salud (2005)

2. Coca-Cola Zero
(# mujeres)

3. Pepsi Max (# mujeres)
MOMENTO ACTUAL

Factor Clave de

Exito (FCE) COMUNICACION

Fuente: Elaboracion propia

El objetivo principal de esta tabla es sintetizar los principales acontecimientos que se
han ido sucediendo tanto en The Coca-Cola Company como en PepsiCo. desde sus
origenes hasta el momento actual, con el fin de facilitar al lector la comprension de
todos los asuntos que han sido descritos en esta PARTE | del trabajo, asi como de
permitirle una rapida asimilacion de los aspectos tratados en esta seccion, de forma que,
con un rapido vistazo, sea capaz de hacerse una efectiva idea de como surgieron ambas
compaiiias analizadas, de cuéles son los &mbitos en los que se manifiesta la guerra de
las colas y de qué estrategias llevan a cabo tanto The Coca-Cola Company como
PepsiCo. en dichos &mbitos para posicionarse como lideres del mercado de los refrescos
de cola, y, por altimo, de qué acontecimientos han precedido a la situacion actual para
justificar la calificacion de la comunicacion como factor clave de éxito® (FCE) de ambas

compaiiias.

° Factor clave de éxito (FCE): es el nimero limitado de &reas en las cuales los resultados, si son
satisfactorios, asegurardn un funcionamiento competitivo y exitoso para la organizacién (Rockart J. F.,
1986).
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PARTE Il: ANALISIS DE LA ESTRATEGIA DE COMUNICACION
EN EL MERCADO ESPANOL

En el momento actual en el que el producto, en lo que a refrescos de cola se refiere, la
distribucion y el precio son préacticamente idénticos y en el que el consumidor necesita
satisfacer una necesidad méas poderosa que la puramente bioldgica, The Coca-Cola
Company y PepsiCo. luchan a diario por llegar a lo mas hondo del consumidor, creando
una filosofia de vida que permita al individuo sentir que, no solamente consume un
delicioso y refrescante producto, sino que ademas forma parte de una comunidad con la
que compartir intereses e inquietudes y con la que poder identificarse como lo que

realmente quiere ser.

En tanto que la estrategia de comunicacion de ambas compafiias aqui analizadas, a pesar
de su primitiva configuracion global, se encuentra hoy en dia localizada en cada uno de
los mercados nacionales en los que operan estas empresas, es preciso centrar el estudio
de la comunicacion de Coca-Cola y Pepsi-Cola en el mercado espafiol por razones de
proximidad y conveniencia, asi como por la mayor facilidad de acceso a la informacion

requerida para el desarrollo de esta seccion.

De esta forma, todo lo que se exponga en este epigrafe estara referido a las camparias
publicitarias y demas acciones relacionadas con la comunicacion que hayan llevado a

cabo cada una de las empresas estudiadas en el mercado espafiol.

Figura 1: Objetivos de toda estrategia de comunicacion

Pensar global,

actual local
Calidad, ESTRATEGIA DE Equilibrioentre
reconocimiento, < estandarizacion y
buena imagen COMUNICACION adaptacion

Penetrar la mente
del consumidor

Fuente: Elaboracion propia
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A través de esta figura, se pretende poner en conocimiento del lector cuales son los
objetivos prioritarios que toda empresa debe considerar al delimitar su estrategia de
comunicacion, antes incluso de definir cualquier otro objetivo mas concreto y adaptado
al especifico mensaje que se quiera transmitir, de forma que sea posible garantizar el
cumplimiento de los propdsitos Gltimos que cada empresa haya definido para su marca,
toda vez que los objetivos basicos que aparecen en la figura hayan sido efectivamente
cubiertos.

Dichos objetivos basicos pueden resumirse en una Unica idea: encontrar el adecuado
nivel de adaptacién en cada mercado en el que se pretende realizar la comunicacion, de
forma que sea posible alcanzar un 6ptimo equilibrio entre la elaboracidn del mensaje
local y el volumen de recursos que deben destinarse a la culminacion de dicha

adaptacion.

1. Modelo de Comunicacion de Coca-Cola

Mucho antes de que comenzara lo que ha sido denominado como la “era de la
publicidad masiva” y de que todas las empresas empezaran a lanzar espectaculares
campafas publicitarias en television, The Coca-Cola Company ya tenia claro que su
estrategia iba a ser la creacion de una imagen de marca sélida, que no se limitara al
simple “boca-oreja” mediante una comunicacion unidireccional en la que el papel del
consumidor fuera simplemente escuchar las bondades que la marca queria resaltar de su
producto, sino que se centrara en una constante interaccion con el individuo de forma
que la compafiia pudiera detectar, a partir del didlogo, qué era lo que necesitaba el
consumidor y como se podian satisfacer esas necesidades de la mejor manera posible
(Mufoz, F., p. 45).

1.1  Origenes del modelo de comunicacion de Coca-Cola

Ya desde sus inicios, Pemberton comprendio a la perfeccién que cuando los clientes
acudian a su farmacia con alguna molestia estomacal buscando un remedio que calmara
su malestar, lo que éstos esperaban encontrar no era una impecable descripcién de la
composicion y cualidades quimicas de la férmula que el farmacéutico acababa de
inventar, sino simplemente a una persona que estuviera dispuesta a escucharles de
forma que, a partir de la descripcion de sus dolencias, fuera capaz de darles la mejor
solucién posible para curar sus males. De esta forma, el farmacéutico consigui6, de una
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manera muy simple, hacer algo que hoy en dia muchas de las mejores agencias de
publicidad olvidan incluir al realizar sus campafas: escuchar (Mufioz, F., pp. 26-28).

En efecto, Pemberton se dio cuenta de que la clave del éxito de todo negocio reside en
entender a los clientes, lo que implica no s6lo atender a su estado fisico, sino también a
su estado mental, el cual sdlo puede descubrirse poniendo mucha atencién en los
pequefios detalles, imperceptibles si no se sabe leer bien entre lineas. De este modo, el
objetivo que el farmacéutico pretendia lograr a partir del completo entendimiento de sus
clientes era satisfacer no sélo los deseos de su cuerpo, sino también los de su alma
(Mufioz, F., p. 26).

Estos inicios de Coca-Cola pueden entenderse como el punto de partida de lo que hoy
constituye la misién de la empresa: inspirar momentos de optimismo y felicidad. En
este sentido, la compafia siempre ha tenido claro que un jarabe puede ser entendido, o
bien como un simple refresco que quita la sed, o bien como un maravilloso ténico que
proporciona una inmensa energia y que activa las ganas de vivir. Esta ultima postura es
la que tradicionalmente se ha mantenido en la empresa y la que ha marcado el rumbo de
todas las campafias y acciones de comunicacion de Coca-Cola desde los origenes de la
marca hasta el momento actual. La intencion ultima que la compafiia ha mantenido de
manera invariable desde sus inicios, ha sido que su producto sea identificado con la idea
de felicidad pero, para ello, muchos pequefios pasos debian darse previamente en torno
al concepto de felicidad para que los consumidores no identificaran esa intencion con
una mera accion de marketing dirigida a captar cuota de mercado, sino que la
percibieran como una auténtica filosofia de vida encarnada en la marca (Mufioz, F., p.
27).
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Figura 2: Mision, Vision y Valores de The Coca-Cola Company
e Refrescar al mundo.
e Inspirar momentos de optimismo y
felicidad.
e  Crear valor y marcar la diferencia.

/ e Conseguir la méaxima
sostenibilidad, calidad y

o crecimiento logrando objetivos en
() . , .

‘ % — diferentes &mbitos: personas,
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e Colaboracion

e Integridad
e Rendir cuentas
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Esta figura pone de manifiesto como define The Coca-Cola Company su propia mision,
vision y valores, lo cual tiene por objeto hacer ver al consumidor que, cuando bebe
Coca-Cola, no esta limitandose a consumir un simple refresco de cola gaseoso, sino que
estd formando parte de una comunidad, que tiene unos objetivos que van mas alla de un
simple deseo de incrementar las ventas de la compafiia para maximizar su beneficio, en
tanto que, lo que se pretende hacer ver al consumidor es que, si la compafiia funciona
correctamente, las ganancias derivadas de las ventas del refresco no sélo favorecen a la

compaiiia, sino que redundan en un beneficio global para toda la sociedad.

1.2 Evolucién de las campafias publicitarias de Coca-Cola

Aunque hoy en dia las nuevas tecnologias han puesto al alcance de las empresas y de los
consumidores herramientas como el internet, el teléfono movil, el correo electronico o
las redes sociales, la mejor forma de entender la evolucién de Coca-Cola como marca y
la posicidn que ésta ocupa actualmente en la mente y en el corazon de los consumidores,
es prestando atencion al modo en que la compafiia ha ido reescribiendo en cada época
su eslogan a través de sus sucesivas campafas de publicidad televisivas (Mufioz, F., p.
45).
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Asi, cuando Coca-Cola aparecio por primera vez en Espafia en torno a los afios veinte,
lo hizo de la mano de una estrategia de comunicacién centrada fundamentalmente en
mostrar a los espafioles la revolucionaria bebida que iba a cambiar su forma de
refrescarse. De este modo, bajo el eslogan “Coca-Cola refresca mejor”, la compafiia se
centraba exclusivamente en dar a conocer a los potenciales consumidores un nuevo
producto que reunia todos los atributos indispensables para hacer de él la mejor opcion
de refrigerio posible (Mufioz, F., p. 46).

Poco después, una vez que The Coca-Cola Company tuvo la certeza de que buena parte
de los espafioles conocia su novedoso refresco de cola, la compafiia decidié combinar en
su campafia publicitaria la mencién, por una parte, de las cualidades y principales
caracteristicas de su nueva bebida con gas, y por otra, de los distintos momentos en los
que un individuo podia tomarse una Coca-Cola. Todo ello se hacia con el fin de dotar al
producto de un componente emocional para que los espafioles identificaran el consumo
del mismo no sélo como un modo idéneo de calmar la sed y de refrescarse, sino
también como algo que va mas alla de ser un simple refresco. Asi, bajo el eslogan “La
pausa que refresca”, Coca-Cola mezclaba la faceta refrescante del producto con el
momento en que generalmente se puede consumir el mismo, esto es, la pausa del
trabajo, la cual es, por excelencia, el momento mas deseado del dia para todo trabajador
(Mufoz, F., p. 46).

Afos mas tarde, cuando las investigaciones llevadas a cabo por The Coca-Cola
Company dieron como resultado la garantia de que no existia ningn individuo en
Espafia que desconociera la marca y que, incluso la hubiera probado alguna vez, la
compariia decidid omitir en sus acciones de comunicacion la habitual referencia a la
funcion principal del producto (refrescar), para centrarse Unicamente en la tendencia
iniciada en el eslogan anterior de mostrar a los espafioles los distintos momentos en los
que podian disfrutar de la bebida. De esta forma, el eslogan “Todo va mejor con Coca-
Cola” ampliaba las ocasiones en las que se podia consumir el refresco de cola,
abarcando desde la pausa hasta cualquier otro instante en que el consumidor pudiera

tener acceso al mismo (Mufioz, F., p. 46).

El siguiente paso dado por The Coca-Cola Company en el ambito publicitario a
principios de los afios setenta, fue el que definitivamente dejo ver a los consumidores
cudl era la promesa principal de la marca. Asi, “La chispa de la vida” reflejo por

primera vez de una forma clara el doble significado que la compafiia ha querido atribuir
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siempre a su bebida: ser un producto que da “chispa” al consumirlo (que refresca y que
espabila), y ser la marca de la “chispa” (de todas las pequefas cosas que nos
proporcionan alegria en la vida). Esta primera idea de “alegria de vivir” va a ser la que,
desde este momento, marque el rumbo del resto de campafas publicitarias desarrolladas
por The Coca-Cola Company hasta la actualidad (Mufioz, F., p. 46).

Con el siguiente eslogan elegido por la compaiiia, “Una Coca-Cola y una sonrisa”, se
optaba por mostrar la sonrisa como un sintoma evidente de alegria con el fin de que la
marca fuera calando poco a poco en la mente de los espafioles como algo mas que un
simple producto. Todo ello con el fin de ir sentando las bases para que en un futuro
fuese posible que en el apartado de felicidad de la mente de los consumidores ocupara,
al menos una minima parte, el término Coca-Cola (Mufioz, F., p. 46).

Llegados a este punto, The Coca-Cola Company decidié dejar completamente atrés el
mero argumento de que el producto generaba bienestar en quien lo consumia, para
embarcarse en algo mas ambicioso, con la vista puesta en mostrar a los espectadores la
manera especial que tenian los consumidores de Coca-Cola de ver la vida. De esta
forma, la nueva propuesta, que decia simplemente “Coca-Cola es asi’, acercaba la
bebida a ser considerada como un elemento imprescindible que no podia faltar en
ninguna ocasion alegre y feliz de la gente. Asi, a través de este eslogan, Coca-Cola
ensefiaba a los espafioles una manera de ser distinta, donde la alegria y el buen humor
eran los pilares fundamentales de todo mensaje que se les hacia llegar (Mufoz, F., p.
47).

A finales de los afios ochenta, The Coca-Cola Company tomo la decision de que, si se
queria alcanzar el objetivo principal que guiaba todas las acciones de la compafiia, debia
producirse un cambio de rumbo en la orientacion de los mensajes que se hacian llegar a
los consumidores. Esta idea se concretaba en la necesidad de dejar atras la marca como
centro de gravedad de las campafias publicitarias, para colocar en el lugar protagonista
de las mismas al espectador, de forma que no fuera la marca la que transmitiera la
alegria de vivir, sino el propio destinatario del mensaje el que proyectara a sus iguales la
nueva forma de enfocar la vida. Este giro se dio con el eslogan “Sensacion de vivir” en
el que, por medio de una cancidn alegre y vital, se mostraban distintas situaciones llenas
de emocion y sentimientos que conseguian transmitir al espectador la esencia del

mensaje (Mufioz, F., p. 47).
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A pesar del éxito alcanzado por la marca con la nueva orientacion de su comunicacion,
un cambio de direccion en la compafiia llevé a Coca-Cola a iniciar, en 1993, una etapa
egocéntrica que se prolongaria hasta 1999. Bajo el eslogan “Siempre Coca-Cola”, la
marca volvia a situarse en el centro de la comunicacién con un mensaje que estaba mas
relacionado con la preeminencia de The Coca-Cola Company con respecto a sus
competidores en el mercado y con su omnipresencia en el &mbito publicitario, que con
la principal idea que desde los inicios se pretendia transmitir. El resultado de este
inesperado cambio fue un distanciamiento de Coca-Cola con respecto a la estrecha
relacion que habia logrado alcanzar con la sociedad, asi como un retroceso en el avance

hacia la conexion de la marca con la idea de felicidad (Mufoz, F., p. 47).

El nuevo milenio trajo consigo un cambio radical en la manera de trasmitir a los
espectadores el mensaje que se les queria hacer llegar, pues el mitico eslogan
publicitario comienza a perder importancia a favor de una diversificacion de las vias de
comunicacion. De este modo, el elemento fundamental a partir de este momento no va a
ser contar con una espléndida, creativa y bonita frase que resuma la vieja filosofia de la
marca con palabras nuevas, sino llenar de contenido la comunicacion profundizando en
el concepto bajo el cual los espectadores habian decidido enmarcar desde hacia tiempo a
Coca-Cola (Mufioz, F., p. 47).

La direccion de marketing y publicidad de The Coca-Cola Company en Espafia tomo la
definitiva decision, a partir del afio 2000, de no volver a tener un nuevo eslogan, sino de
utilizar simplemente frases que resumieran el mensaje que se queria transmitir y que
mantuvieran una estricta coherencia con el sentido de la marca, con el fin de poder
acelerar el proceso que iba a permitir alcanzar el destino final de la marca: ser icono de

la felicidad para todos los espafioles (Mufioz, F., p. 48).

El paso que proporciond el definitivo salto de Coca-Cola hacia el terreno de la felicidad
se dio en 2008 mediante la campafia conocida bajo el nombre de “Estds aqui para ser
feliz (Encuentro con Josep Mascar0, el abuelo con mas afios de Espafia)”, en el que un
abuelo centenario visita a su bisnieta recién nacida con la intencién de recordarle que, a
pesar de las dificultades que pueda encontrar a lo largo de su vida, nunca debe olvidar
que ha venido al mundo para ser feliz y que, al final de sus dias, lo Unico que va a
lamentar, va a ser que la vida le habra resultado demasiado corta (Mufioz, F., pp. 48 y
149-152).
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Las buenas criticas recibidas por esta campafia junto con las gratas emociones que su
mensaje fue capaz de despertar en todos los espafioles en un momento en que la crisis
econdmica complicaba hasta niveles extremos la vida de muchas familias, hizo que The
Coca-Cola Company pudiera izar definitivamente la bandera de conquista en el campo
de la felicidad al conseguir que, al menos por un momento, cada espectador se olvidara
de su dificil realidad para sentir, aunque fuera timidamente, una bocanada de esperanza
Yy, ¢por qué no?, de felicidad.

1.3 Acciones de Coca-Cola para repartir felicidad

Una vez alcanzado el tan anhelado objetivo de entrar en la mente de los consumidores
bajo la idea de felicidad, The Coca-Cola Company decidi6 que su labor no podia
terminar ahi, sino que debia continuar haciendo el bien, no sélo para mantener la buena
imagen de marca que hasta entonces habia conseguido, posicionandose con mucha
diferencia como la indiscutible lider del sector en el mercado espafiol de los refrescos de
cola, sino principalmente para aportar al mundo su grano de arena y hacer llegar la

felicidad a aquellos que realmente la necesitan (Mufioz, F., pp. 153-156).

Asi, diversas iniciativas se han desarrollado en Esparfia para conseguir dicha finalidad,
siendo la ultima y mas notoria la creacion, en 2007, del Instituto de la Felicidad. A
través de esta iniciativa, The Coca-Cola Company pretende Illevar a cabo
investigaciones y estudios que permitan exponer, desde un punto de vista objetivo, qué
es lo que proporciona felicidad a los individuos y qué pasos deben darse para alcanzar
dicha felicidad, todo ello con la intencién de poder contribuir a mejorar la calidad de

vida de todos los espafioles (Mufioz, F., pp. 157-173).

Por tanto, la conclusion a la que puede llegarse después de haber realizado un breve
andlisis de las distintas decisiones estratégicas que se han ido encadenando en el terreno
de la comunicacion de Coca-Cola en el mercado espafiol es que, las diversas fases por
las que ha pasado la marca a lo largo de su historia, en las que ha sido relacionada con
las ideas de alegria, ganas de vivir y optimismo, estaban orientadas a alcanzar un mismo
fin, que no era otro que lograr que los consumidores pudieran realizar finalmente por si
mismos una asociacion mental espontanea de los conceptos de Coca-Cola y de
felicidad.
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2. Modelo de Comunicacion de Pepsi-Cola

La presencia de Pepsi-Cola en el mercado de refrescos europeo y, muy especialmente,
en el espafiol ha sido, hasta hace relativamente poco tiempo, muy escasa por no decir,
en algunas épocas, insignificante, si se compara con el elevado grado de penetracién y
aceptacion que desde sus inicios ha ostentado el principal competidor de esta marca en
el terreno de las bebidas de cola (Rodriguez del Bosque, I.; Sudrez Véazquez, A. y
Garcia de los Salmones, M. M., 2008, p. 39).

2.1  Entrada de Pepsi-Cola en el mercado espafiol

Aunque Pepsi-Cola entr6 timidamente en el mercado europeo en la década de los
cincuenta, su auténtica presencia en el mercado espafiol no tuvo lugar hasta la compra,
por la gigante estadounidense PepsiCo, de la tradicional fabrica espafiola de patatas
fritas, Matutano, en 1971. A partir de entonces, PepsiCo. Ibérica, como rama espariola
de la corporacion PepsiCo, tomoé la firme decision de orientar todos sus esfuerzos de
comunicacion hacia un Unico objetivo: ganar cuota de mercado a su rival en el mercado
espanol hasta arrebatarle el titulo de lider del sector de las bebidas con gas (Weitzner M.
y Logan L. G., 2011).

Con este solido y ambicioso propdsito, PepsiCo. decidié extender su mision en el
mercado estadounidense a su dimensidn europea, donde se situa el mercado espafiol,
orientandose de esta forma a la definicion de un proyecto global comun basado en la
idea de “llegar a ser la primera empresa de productos de alimentacién y bebidas de
conveniencia en cada uno de los mercados en los que PepsiCo esté presente” (pagina

web oficial de PepsiCo).

No obstante, el panorama al que debia enfrentarse PepsiCo para garantizar su anhelada
notoriedad en el mercado espafiol resultaba muy hostil ya que, lo que la compafiia
ofrecia a los consumidores espafioles a través de su producto estrella no era algo
novedoso para ellos, pues cincuenta afios antes ya habian podido experimentar un
profundo sentimiento de sorpresa ante un producto de similares caracteristicas ofrecido
por su principal rival (Rodriguez del Bosque, I.; Suarez Vazquez, A. y Garcia de los
Salmones, M. M., 2008, p. 39).
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Figura 3: Mision, Vision y Valores de PepsiCo.

e  Ser la primera empresa de
productos de alimentacion y
bebidas de conveniencia.

e  Ofrecer valor a los inversores.

e Proporcionar oportunidades de
crecimiento y enriquecimiento.

e Luchar por la honestidad, la
justicia y la integridad.

e Poner en marcha iniciativas que
beneficien a la sociedad.

Crear valor para el accionista
convirtiendo PepsiCo en una
empresa verdaderamente
sostenible.

e Crecimiento constante.

e  Personas con capacidad y
libertad de decision.

e Responsabilidad y confianza.

Fuente: Elaboracion propia

Al igual que ocurria en la figura explicativa de la Mision, Vision y Valores de The
Coca-Cola Company, PepsiCo. también pretende demostrar, por medio la concrecion de
estos conceptos, que su perspectiva de futuro no pasa simplemente por incrementar el
beneficio de la compaiiia, sino que lo que se espera es que, a partir del crecimiento
continuado de la empresa en su conjunto, sea posible hacer simultaneamente el bien a la
comunidad, destinando una parte de sus recursos a mejorar el funcionamiento interno de
la compafiia para evitar perjuicios a la sociedad, y comprometiéndose a implementar las

relaciones con todas las personas que estan en contacto permanente con la empresa.

2.2 Estrategia inicial de Pepsi-Cola en el mercado espafiol

Ante este adverso punto de partida, PepsiCo. tuvo claro que, si queria alcanzar los
niveles de cuota de mercado que inicialmente se habia propuesto para lograr batir a The
Coca-Cola Company, su principal y mas poderosa herramienta no podia ser otra que
una espléndida, sorprendente, rompedora y persuasiva comunicacién que permitiera
marcar las diferencias con su competidor y mostrar los beneficios adicionales que los

consumidores espafioles podrian hallar en la alternativa que se les presentaba ante sus
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ojos (Rodriguez del Bosque, I.; Suarez VVazquez, A. y Garcia de los Salmones, M. M.,
2008, p. 39).

Asi, PepsiCo. se puso rapidamente manos a la obra para disefiar las mejores campafas
publicitarias que el mercado espafiol hubiera visto hasta el momento. Sin embargo, en
tanto que la ambicion en muchas ocasiones hace perder la templanza, indispensable para
acometer este tipo de proyectos, y lleva a querer desarrollar cuantas mas estrategias
posibles para alcanzar el destino deseado sin seguir una linea de actuacion coherente y
bien marcada, los inicios de la comunicacion de PepsiCo. en Espafia inicamente pueden
clasificarse bajo el adjetivo de inconsistentes (Rodriguez del Bosque, I.; Suérez
Vazquez, A. y Garcia de los Salmones, M. M., 2008, pp. 39-40).

En efecto, PepsiCo. inicialmente se lanzd a arrebatar por completo la cuota de mercado
a su competidor directo, orientandose a todos los consumidores espafioles de refrescos
de cola, con la conviccion de que el aliciente de ofrecer un mejor sabor a un menor
precio iba a ser suficiente como para lograr que los espafioles prefirieran Pepsi-Cola.
Sin embargo, el principal fallo que cometio la compafia en este punto fue entrar de
Ileno en todos los segmentos del mercado sin considerar que, hacia los afios setenta, ya
habia muchos espafioles que habian experimentado numerosas sensaciones de la mano
de Coca-Cola y que habian asumido un compromiso tal con esa marca que les hacia
rechazar, no solo por razones de preferencia de sabor, sino también desde un punto de
vista emocional, cualquier imitacién de la misma (Rodriguez del Bosque, I.; Suarez
Vazquez, A. y Garcia de los Salmones, M. M., 2008, pp. 39-40).

Tras este inicial fracaso, PepsiCo. asumid que, si queria ganarle cuota de mercado a su
eterno rival y acercarse a su proposito inicial de ser la empresa lider del sector de los
refrescos de cola, debia centrarse en aquellos segmentos del mercado en los que adn
pudiera ejercer una cierta influencia por no estar sus integrantes todavia completamente
fidelizados por la marca competidora (Rodriguez del Bosque, 1.; Sudrez Vazquez, A. y
Garcia de los Salmones, M. M., 2008, pp. 39-40).

2.3  Cambio estratégico de Pepsi-Cola

Aprovechando el éxito que el lanzamiento de “Pepsi Diet” habia tenido en Estados
Unidos, PepsiCo Ibérica decidié cambiar su estrategia y ofrecer a los consumidores

espafioles un producto que introdujera una novedad con respecto al tradicional refresco
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de cola. De esta forma, el target group™® definido por PepsiCo. en esta ocasion para
introducir su producto fue, por una parte, el segmento de mujeres, por estar
generalmente mas preocupadas por su aspecto fisico y por conservar su linea que los
hombres, y por otra, el de los nifios, por la preocupacién mayoritaria de los padres de
evitar que sus hijos sufrieran problemas de obesidad infantil o de alteraciones
alimenticias nocivas para su salud (Pastor E. y Hernandez S., 2011, p. 6).

Con esta novedosa estrategia, la compafiia obtuvo ciertos beneficios pero todavia su
cuota de mercado se encontraba muy alejada del objetivo final que realmente se habia
marcado la empresa. Por este motivo, PepsiCo. decidid lanzar, en 1994, una campafa
que permitiera diferenciar completamente el clésico refresco de cola de ambas empresas
competidoras y que proporcionara al consumidor de Pepsi-Cola una razén de peso para
sentirse orgulloso de si mismo por beber Pepsi en lugar de Coca-Cola (Pastor E. y
Hernandez S., 2011, p. 6).

2.4  Estrategia definitiva de Pepsi-Cola

De esta forma, bajo el eslogan “;Estas loco? Bebe Pepsi”, la compafia pretendia
dirigirse a los jovenes espafioles para transmitirles la idea de que “estar loco” no
consistia solo en divertirse, sino principalmente en disfrutar del momento, romper con
la rutina, vivir la vida, mostrar sin miedo los sentimientos y ser lider del grupo,
admirado e imitado por los demas, lo que podia resumirse en la idea de ser una persona
extrovertida y espontanea que no se preocupara por el qué diran (Rodriguez del Bosque,
I.; Suarez Vazquez, A. y Garcia de los Salmones, M. M., 2008, pp. 39-40).

El punto fuerte de PepsiCo. en este contexto, que logré arrebatarle una importante
porcion de mercado a The Coca-Cola Company, fue hacer ver a los jovenes
adolescentes que Coca-Cola era “la bebida de sus padres” y que si querian dejar de ser
nifios y tomar sus propias decisiones, debian evitar ser arrastrados por los gustos de sus
progenitores. Ello unido a un anuncio publicitario protagonizado por Michael Jackson,
idolo de los jovenes de los noventa, en el que el cantante aparecia bebiéndose una Pepsi-
Cola bajo el lema de “La eleccion de las nuevas generaciones”, logré que, por primera
vez, The Coca-Cola Company viera a PepsiCo. como una auténtica amenaza en el

mercado espafiol y que Pepsi-Cola alcanzara el segundo puesto en el ranking de las

19 Target group: pblico objetivo, esto es, el segmente de las personas a las que va dirigidas las acciones
de comunicacién y marketing (Soto B., 2012).
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preferencias de los consumidores esparioles en el sector de las bebidas con gas (Mufioz
F., 2013, pp. 85-88).

Dado el tremendo éxito que esta nueva orientacion habia proporcionado a PepsiCo. en
términos de beneficios y de notoriedad en el mercado espafiol, la compafiia decidid
seguir por esta misma linea y lanzar, en 1996, una nueva campafia, bajo el eslogan
“Cambia el guiéon”, que permitiera dar un paso mas, con el fin de consagrar
definitivamente a Pepsi-Cola como el refresco de los jévenes y asi conseguir fidelizar a
este segmento que, en unos afios, dejaria de ser adolescente para entrar en la edad
adulta, pero que mantendria sus gustos de la adolescencia, entre los que se encontraria la
Pepsi-Cola (Rodriguez del Bosque, I.; Suarez VVazquez, A. y Garcia de los Salmones,
M. M., 2008, pp. 40-42).

Por medio de esta campafa, PepsiCo. explicaba a los jovenes qué era “cambiar el
guion”, lo que concretaba en la idea de que en este mundo, casi todo lo relacionado con
los adolescentes ya estaba escrito (qué pensar, qué sentir, qué hacer, qué comer y qué
beber), por lo que les incitaba a tomar el rumbo de sus vidas para poder definir su
propio caracter. Toda esta idea era resumida en la siguiente frase: “Cambiar el guion
significa que sabéis perfectamente lo que queréis, no elegis la rutina y Pepsi 0s apoya en
esta decision” (Rodriguez del Bosque, 1.; Sudrez Vazquez, A. y Garcia de los Salmones,

M. M., 2008, p. 40).

2.5  Posicionamiento actual de Pepsi-Cola en el mercado espafiol

A partir de esta campafia, para la que se invirtieron varios millones de euros y para cuyo
lanzamiento se utilizd6 una amplisima variedad de medios de comunicacion, tanto
externos como televisivos, con el objetivo principal de asegurar que su mensaje llegara
sin falta a todos sus destinatarios, Pepsi-Cola logré posicionarse en el mercado espafiol
como “el refresco por excelencia de los jovenes rebeldes” y consigui6 fidelizar a un
gran nimero de seguidores que, a pesar de haber dejado hace afios su etapa de
adolescencia, rechazan todavia hoy la Coca-Cola por asociarla con “la bebida de los

mayores” (Rodriguez del Bosque, I.; Suarez Vazquez, A. y Garcia de los Salmones, M.
M., 2008, p. 40).

Puede decirse que, desde el lanzamiento de “Cambia el guion”, PepsiCo. ha mantenido

invariable en el mercado espafiol el mensaje propuesto en la década de los noventa de
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forma que, en todas las campafias disefiadas desde entonces hasta la actualidad, lo Unico
que se ha hecho ha sido introducir pequefios matices a la idea principal con el fin de
asegurar que el mensaje sigue siendo actual y aplicable a las nuevas generaciones de
acuerdo con sus nuevos gustos y tendencias. (Rodriguez del Bosque, I.; Suarez
Vazquez, A. y Garcia de los Salmones, M. M., 2008, p. 40-43).

De este modo, tras haber analizado la evolucion experimentada por Pepsi-Cola en
Espafia desde sus inicios hasta la actualidad, puede concluirse diciendo que, aunque este
producto siempre ha estado condenado a ocupar el segundo puesto en el liderazgo del
sector de los refrescos de cola, debido fundamentalmente a su tardia aparicion en el
mercado espafiol, PepsiCo. ha sabido encontrar un potente hueco dentro del sector de
los jovenes, que huyen de los estereotipos y de las decisiones impuestas por sus padres,
que ha permitido a su producto estrella ganar posiciones con respecto a Coca-Cola hasta

incluso hacer peligrar en alguna ocasion el liderato de su eterno rival.

3. Comparacion, resultados y recomendaciones

A partir del previo analisis de los modelos de comunicacion llevados a cabo por The
Coca-Cola Company y por PepsiCo. con respecto a su principal producto, es posible
llegar a la conclusion de que, la diferente orientacion que se le ha ido dando a las
campafas publicitarias emitidas por las compafias para promocionar cada uno de sus
refrescos, ha conseguido que el consumidor, como espectador y oyente de sus mensajes,

haya terminado por percibir ambos productos como universos totalmente distintos.

3.1  Distinta percepcion de Coca-Cola y Pepsi-Cola

La principal razon gue justifica esa enorme disparidad de percepcion de ambas bebidas
es fundamentalmente la diferencia marcada por sus respectivas compaiiias, tanto en la
definicidn del publico objetivo al que debian dirigirse, como en el conjunto de ideas que
debian integrarse de forma indispensable en la mente del consumidor, para poder
alcanzar la categoria de refresco top-of-mind™ y para conseguir que el posicionamiento

real del consumidor con respecto a cada uno de esos productos, coincidiera lo maximo

1 Top-of-mind: es el indicador que revela cuél es la marca que, cuando se le pregunta a los consumidores
por marcas pertenecientes a una categoria especifica de productos, se les viene a la mente en primer lugar
al mayor porcentaje de personas (Redaccion Gerente, 2011).
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posible con el posicionamiento objetivo establecido por sus correspondientes compafiias

y, al mismo tiempo, se aproximara en buena medida al posicionamiento ideal.

Sin embargo, a pesar de esta pretendida diferencia de orientacion, iniciada por PepsiCo.
para garantizar su hueco en el mercado y asi evitar conflictos con su principal rival, son
numerosas las ocasiones en las que esta compafiia ha decidido destinar importantes
esfuerzos y recursos para crear campafias publicitarias que permitieran a su producto
abandonar el segundo puesto en el liderato del sector, o al menos, hacer temblar la
supremacia de Coca-Cola, con el fin de poder asi llamar la atencién de los

consumidores e incrementar su notoriedad en el mercado espariol.

3.2 Superioridad de las campafias publicitarias de Pepsi-Cola

De esta forma, fruto de las grandes inversiones que PepsiCo. destind desde su central de
Nueva York a su rama Ibérica para garantizar una publicidad inigualable en Espafia, que
marcara la diferencia con respecto a su principal competidora, la compafiia consiguio
que, hacia la década de los noventa, sus consumidores y, lo que es mas, aquellos de la
competencia, apreciaran las campafias de Pepsi-Cola como las mejores y mas
sorprendentes de entre todas aquellas emitidas en el panorama publicitario (Mufioz F.,
2013, pp. 86-87).

No obstante, esta supremacia alcanzada en el ambito de la publicidad no fue suficiente
como para lograr que Pepsi-Cola le arrebatara a Coca-Cola su primer puesto, pues
aungue su audacia y creatividad le habian permitido ganar las batallas publicitarias
lidiadas contra Coca-Cola, la gigante de Atlanta seguia ganando puestos en su carrera
hacia la felicidad. De hecho, la mayoria de los consumidores espafioles, pese a
reconocer la superioridad de Pepsi-Cola en el terreno publicitario, lo que pedian cuando
consideraban que merecia la pena disfrutar de un buen refresco, no era “una Pepsi” (o
Pesi como generalmente se pronunciaba en Espafia y como bien caracterizd Fernando

Torres en el spot publicitario “Yo soy de Fuenla y digo Pesi”), sino que seguia siendo
“la auténtica Coca-Cola” (Mufioz F., 2013, pp. 87-88 y 107-110).

Las razones que justifican el gran éxito publicitario que Pepsi-Cola alcanzd con respecto
a Coca-Cola en los afios previos y posteriores al cambio de siglo, pueden resumirse

esencialmente en la decision tomada por PepsiCo. de utilizar, para la promocion de su
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principal producto, a las celebrities’” de moda del momento. De esta forma, los
consumidores espafioles pudieron ver cdmo actores, cantantes, futbolistas y modelos de
enorme reconocimiento internacional se colaban en sus pantallas para ofrecerles “la

Pepsi, el refresco de los que se atreven” (Weitzner M. y Logan L. G., 2011).

La principal consecuencia del gran impacto y aceptacion que las campafias de PepsiCo.
tuvieron entre los consumidores esparioles, fue la creciente decadencia experimentada
por The Coca-Cola Company, en torno al afio 2000, en el &mbito de la valoracion de sus
campafas publicitarias. En efecto, mientras que la imagen de Pepsi-Cola, junto con su
prestigio y resultados, iban poco a poco mejorando, Coca-Cola se iba debilitando con el
tiempo y comenzaba a notar cdmo su posicién iba disminuyendo al tiempo que la fuerza
de Pepsi-Cola iba aumentando a través de su “ola de rebelion”. Ante esta tragica
situacion, la estrategia de The Coca-Cola Company se concretd en tratar de imitar a
PepsiCo., llegando asi a cerrar acuerdos con importantes estrellas del momento (Mufioz
F, 2013, pp. 117- 120).

Sin embargo, en tanto que confiar la promocién de una marca a un tercero, para que sea
éste el encargado de comunicar las bondades de la misma al publico objetivo, entrafia
un enorme riesgo que puede terminar por dafar de forma irreparable la imagen de dicha
marca, The Coca-Cola Company decidié rapidamente cambiar de estrategia y evitar, en
la medida de lo posible, implicar en su promocién a personajes famosos que pudieran
llevar a la compafiia a jugarse todo lo que, con mucho esfuerzo, habia conseguido

alcanzar hasta el momento (Mufioz F, 2013, pp. 121-125).

3.3 Remontada de Coca-Cola

Tras varias campafias, alejadas del mundo de las celebrities, que fueron disefiadas con el
objetivo fundamental de impactar al consumidor, pero siempre manteniendo el
tradicional mensaje de optimismo y alegria que venia caracterizando hasta entonces a la
publicidad de Coca-Cola (como el anuncio “Entierro” presentado bajo el eslogan “;Te
has preguntado alguna vez quién iria a tu entierro?”), la compafia consiguio volver a
sobresalir con respecto a PepsiCo. en el afio 2003 mediante su campana de “EStas
despedido”, en la que lo importante no fue tanto el mensaje emitido como la novedad
que esta publicidad introducia (Mufioz F, 2013, pp. 123-125y 131-136).

12 Celebrities: personas famosas, especialmente en el negocio del entretenimiento, que van desde la
realeza hasta los protagonistas de la prensa rosa (YoDona, 2006).
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Concretamente, el anuncio televisivo terminaba con la frase “entra en Coca-Cola.es”,
ofreciendo de esta manera al espectador la posibilidad de entrar a formar parte del
“Movimiento Coca-Cola” en un momento en que todavia faltaban tres afios para que se
produjera el nacimiento de Facebook. De esta forma, puede atribuirsele a The Coca-
Cola Company la creacion, al menos en Espafia, de la primera red social en Internet que
permitiera a los internautas, no so6lo comunicarse entre si, sino también participar en
diversas promociones de Coca-Cola, jugando y ganando cientos de premios (Mufioz F,
2013, p. 134).

3.4  Coca-Colay Pepsi-Cola en las redes sociales

A partir de ese momento y, conforme han avanzado los tiempos, cada vez en mayor
medida, la presencia de Coca-Cola y de Pepsi-Cola en las redes sociales se ha hecho
indispensable para poder garantizar que su mensaje continda llegando a su publico
objetivo, en un momento en que son muchos los consumidores que han perdido su
tradicional interés por los primitivos medios de comunicacion (television, radio, prensa,
revistas...) y que han decidido proyectar toda su atencion hacia las actuales tecnologias
de la informacién (Mufioz F, 2013, pp. 131-136).

De esta forma, puede decirse que “La Guerra de las Colas” debe continuar en el
novedoso campo de las redes sociales, en el que la superioridad que ostente una marca
con respecto a la otra va a ser todavia mas importante que la de hace algunos afios, en
los que el liderazgo se media en funcion del éxito de las campafias publicitarias, pues el
nimero de fans, followers™ o seguidores de una y otra marca no va a venir determinado
por una simple estimacion del nivel de aceptacion que el mensaje de la correspondiente
campafa evaluada haya obtenido en el momento del estudio, sino que dicho nimero se
va a poder concretar en una auténtica cifra determinada a partir del namero total de
personas que hayan decidido pulsar la pestafia de Like en la pagina de Facebook de la

correspondiente marca.

En este sentido, diversas investigaciones llevadas a cabo por E. life, empresa consultora
dedicada al analisis y monitoring de redes sociales, apuntan a que, aunque el namero de

fans obtenidos por Coca-Cola en Facebook, considerada como “la reina” de las redes

3 Followers: en el campo de las redes sociales, son los seguidores o personas que estan suscritas
mediante una red social (generalmente Twitter o Facebook) a la red social de otro del mismo tipo
(esTwitter, 2010).
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sociales, excede considerablemente de aquel que corresponde a Pepsi-Cola, los fans de
Pepsi “hacen mas ruido” que los propios de Coca-Cola en Facebook, lo que puede
medirse a través de la mayor participacion y actividad que se ha registrado por parte de
los seguidores de Pepsi-Cola en comparacion con la propia de los fans de Coca-Cola
(informacidn extraida de la pagina oficial de PepsiCo).

Lo anterior puede deberse principalmente a la diferencia de edad existente entre los
seguidores de Pepsi-Cola y los de Coca-Cola, pues el pablico objetivo de la primera,
que se compone fundamentalmente de adolescentes y jovenes con una actitud rebelde
ante la vida, tiene mas tiempo libre para comentar las publicaciones que PepsiCo.
realiza en su tablon y para sugerir cambios a la compafiia que hagan sus propuestas mas
atractivas, o bien puede responder a la mejor configuracion y disefio de la pagina de
Pepsi-Cola, que consiga llamar mas la atencion de sus fans y que fomente una mayor
participacion de éstos en las actividades e iniciativas propuestas por PepsiCo., asi como
una interaccion mas fluida con ellos. De verificarse esta Gltima hipdtesis, The Coca-
Cola Company deberia proceder a analizar sus debilidades con respecto a la pagina de
Pepsi-Cola para poder contraatacar y asi evitar un posterior perjuicio a la imagen de su

marca.

En cualquier caso, todo apunta a que la guerra entre los gigantes de las colas en el
ambito de las nuevas tecnologias no ha hecho méas que empezar, y que, como era de

esperar, va a dar mucho de que hablar.

3.5  Recomendaciones para Coca-Cola y Pepsi-Cola

Para poder afrontar de una manera estratégica y decisiva, pero al mismo tiempo ética y
profesional, el futuro que a ambas compafiias estadounidenses les espera, es preciso que
tengan en cuenta una serie de elementos que probablemente vayan a constituir las claves
que determinen el éxito de las acciones que emprenda cada empresa. En este sentido, se
le pueden ofrecer tanto a The Coca-Cola Company como a PepsiCo. diversas
recomendaciones que seria aconsejable que tuvieran en todo caso presentes antes de

poner en marcha cualquier estrategia de comunicacion.

Asi, el principal consejo que se le podria dar a ambas compafiias para que sean capaces
de mantener e incluso mejorar su posicién en la mente de los consumidores de cara al

futuro, es que deben desarrollar de una forma dptima la capacidad necesaria para poder
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entender a la perfeccion lo que hoy en dia demandan los consumidores con el fin de
llegar a darse cuenta de que dicha demanda difiere enormemente de aquello a lo que
tradicionalmente tanto PepsiCo. como The Coca-Cola Company estaban acostumbradas

a ofrecer.

En efecto, el consumidor actual ya no esta dispuesto a escuchar Unicamente lo que las
marcas le quieran contar de si mismas y a adoptar una actitud pasiva con respecto al
mensaje que se le quiere hacer llegar, sino que lo que espera la gente de cara al futuro es
que las marcas actlen como meros intermediarios, que permitan a los espectadores
conocer historias reales y emocionantes con protagonistas de carne y hueso, y cuyo
mensaje no se limite a presentar dicha historia en pocos segundos, sino que las
compafiias se encarguen de proporcionar a sus espectadores los medios necesarios para
que, aquellos que esten interesados, puedan tanto seguir de cerca la historia que se les
ha contado, como incluso contactar directamente con los protagonistas de la misma
(Mufioz F., 2013, pp. 179-183).

En esta linea, se empieza actualmente a ver como los consumidores reclaman cada vez
mas a las empresas un trato personalizado consistente basicamente en hacerles llegar,
por medio de mensajes en sus dispositivos moviles o en su correo electronico, aquellas
ofertas, promociones e incluso anecdotas o historias que los responsables de marketing
y de relaciones publicas de cada compafiia consideren que pueden resultar de interés
para cada concreto consumidor por encajar éstas bien con su perfil (Mufioz F., 2013, pp.
179-183).

Finalmente, considerando que el consumidor de hoy es mas audaz que aquel al que para
convencerle de que comprara un determinado producto simplemente habia que presentar
de una manera muy atractiva aquello hacia lo que se le queria persuadir, las empresas
deben tener en cuenta que, si lo quieren en Ultima instancia es lograr que los
consumidores confien plenamente en aquello que se les transmite, deberan aprender a
mostrar una completa coherencia y transparencia en sus politicas de marketing y de
comunicacion, asi como a mantener con sus consumidores conversaciones en tiempo
real de forma que éstos sientan la importancia que, para la empresa, tienen sus

sugerencias, opiniones y problemas (Mufioz F., 2013, pp. 179-183).

Todos estos cambios seran necesarios para garantizar que el consumidor se sienta

valorado por la empresa, no s6lo como individuo que compra el producto que se le
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ofrece, sino principalmente como persona con inquietudes e intereses que la marca

comprende, comparte y trata de cubrir de la mejor manera posible.

En definitiva, el reto fundamental para The Coca-Cola Company y para PepsiCo.
consistird basicamente en desplazar a la marca como centro de gravedad de todas sus

acciones de comunicacion, para situar en su lugar al consumidor.

Todo lo analizado hasta ahora puede ser explicado desde una perspectiva mas tedrica a
través del empleo de una técnica, que diversos autores han denominado Marketing
Chess Strategy o Marketing de Confrontacién, que se centra fundamentalmente en
valorar el efecto que tendria para los negocios la utilizacién de la estrategia empleada en
el juego del ajedrez. Esta teoria, aplicada al caso de Coca-Cola y Pepsi-Cola, puede
explicar muchas de las decisiones que ambas compafiias han adoptado desde sus
origenes y que han sido expuestas a lo largo de este trabajo. Por este motivo, la proxima
seccion de este texto estard dedicada a la aplicacion de esta teoria al caso de Coca-Cola
y Pepsi-Cola.

Tabla resumen correspondiente a la PARTE Il

MERCADO ESPANOL

Coca-Cola Pepsi-Cola

ENTRADA EN ESPANA

PepsiCo Ibérica
1971
(tras la adquisicion de Matutano)

The Coca-Cola Company
1920

MISION

Llegar a ser la primera empresa de
productos de alimentacion y bebidas de
conveniencia

Inspirar momentos de optimismo y
felicidad

4 Marketing de confrontacion: es una técnica que tiene por objeto identificar la estrategia de marketing
con una partida de ajedrez, donde el tablero es el mercado y el contrincante u oponente la competencia,
con el fin de que los hombres de negocios sean capaces de planificar todas sus jugadas empresariales
estratégicamente de forma que les resulte posible vencer al constante rival (Mufiiz R., 2004).
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PUBLICO OBJETIVO

Muy amplio Jovenes rebeldes que quieran
"quien desee pasar un buen rato" romper las reglas

MENSAJE QUE SE PRETENDE TRANSMITIR

Atrévete a tomar tus
propias decisiones

EVOLUCION DE CAMPANAS PUBLICITARIAS

Alegria de vivir

Coca-Cola refresca mejor
La pausa que refresca

Todo va mejor con Coca-Cola No se haga bola con las colas, pida
La chispa de la vida siempre Pepsi-Cola
Una Coca-Cola y una sonrisa
Coca-Cola es asi ¢Estés loco? Bebe Pepsi
Sensacion de vivir La eleccion de las nuevas generaciones
Siempre Coca-Cola Cambia el guion

Estas aqui para ser feliz
DIFERENTE ENFOQUE DE LA PUBLICIDAD

Testimonios reales
de personas reales

PRESENCIA EN LAS REDES SOCIALES

Celebrities

Mayor numero de fans y seguidores Menor nimero de fans y seguidores
en todas las redes sociales en las que | pero hacen "mas ruido™ en todas las
esta presente redes sociales

RECOMENDACIONES PARA EL FUTURO

Entender a la perfeccion las nuevas necesidades de los consumidores
(pasar de la comunicacion unilateral al dialogo y al trato personalizado)
Total transparencia y coherencia de las politicas de marketing y de
comunicacion

Fuente: Elaboracion propia

Por medio de esta tabla resumen, se pretende condensar toda la informacidn que se ha
ido presentando a lo largo de la PARTE Il del trabajo, con el fin de que el lector sea
capaz de retener las ideas fundamentales que han sido expuestas en dicha seccion. Asi, a
través de una rapida lectura de esta tabla, sera posible hacerse una so6lida idea de cuando
entraron las compafiias estudiadas en el mercado espafiol, con qué intencion accedieron
a dicho mercado (en términos de mision, publico objetivo y mensaje que pretendian

transmitir), qué evolucion han experimentado sus campafias publicitarias desde su
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entrada hasta el momento actual, cdmo compiten hoy en dia ambas compafiias en el
terreno de las redes sociales y, por ultimo, qué recomendaciones deberian tener en

cuenta tanto The Coca-Cola Company como PepsiCo. de cara al futuro.

PARTE I11: MARKETING CHESS STRATEGY

Una vez que se ha concluido el analisis, mas o menos exhaustivo, de las herramientas de
las que fundamentalmente se valen tanto The Coca-Cola Company como PepsiCo. para
lograr sus objetivos prioritarios de ganar cuota de mercado, especialmente a costa de su
rival, con el fin de adquirir o, en su caso, mantener, el liderato del sector de los refrescos
de cola, es preciso proceder a examinar la estrategia que subyace a cada movimiento
que realizan estas grandes compafias en todos los mercados en los que operan, para
poder asi comprender el modo en que estas empresas proyectan su recorrido hasta

alcanzar el destino pretendido.

Dicho examen debe llevarse a cabo a partir de lo que algunos autores, como Rafael
Mufiiz Gonzalez (2004, p. 28-30), han denominado “Marketing de Confrontacion” y
otros mas clasicos, entre los que se encuentra Gerardo Saporosi (2003), han continuado
designando como “Business Chess Strategy” o, lo que es lo mismo, “Teoria del Ajedrez

aplicada a los negocios”.

Esta teoria, que puede ser entendida como una derivacion de la primitiva “Teoria de

18 desarrollada en su mayor parte por John Forbes Nash, matemético y

Juegos
economista que recibio el premio Nobel de Economia en 1994, se resume en la idea de
que la estrategia que debe ser necesariamente aplicada en cada partida de ajedrez para
poder vencer al contrincante o rival, puede reproducirse en gran medida en el &mbito de

los negocios, donde sera igualmente indispensable para poder sobreponerse al principal

1> Marketing de confrontacion: es una técnica que tiene por objeto identificar la estrategia de marketing
con una partida de ajedrez, donde el tablero es el mercado y el contrincante u oponente la competencia,
con el fin de que los hombres de negocios sean capaces de planificar todas sus jugadas empresariales
estratégicamente de forma que les resulte posible vencer al constante rival (Mufiz R., 2004).

'8 Teorfa de Juegos: es una teorfa matematica que trata de estudiar y explicar el comportamiento y la
interaccion de los diversos agentes de un mercado, asi como los incentivos que llevan a éstos a realizar
sus procesos de decisién. John Nash, como principal precursor de esta teoria, trato de explicarla a través
del denominado “dilema del prisionero”, que se concreta en analizar los incentivos que poseen dos presos
encarcelados por un delito menor para delatar al otro a la policia y acceder asi a beneficios penitenciarios,
teniendo siempre en cuenta la decision que podria tomar el otro (Administrador de Blogger, 2012).
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competidor y alcanzar asi una posicion de liderazgo en el mercado de que se trate
(Mufiiz Gonzéalez R., 2004, p. 29).

De esta forma, algunos autores han decidido realizar diversos escritos en los que se han
aventurado a aplicar al &mbito de los negocios, la jerga, piezas e incluso movimientos
propios del juego del ajedrez, con la intencion principal de facilitar la comprension de
las operaciones y decisiones que se adoptan habitualmente en el mercado, asi como de
ayudar a los grandes empresarios a entender no sélo sus movimientos, sino también los

de su competidor mas directo.

Asi, siguiendo las directrices que Saporosi proporciona en sus estudios relacionados con
esta materia, sera posible llegar a una mejor comprension de las principales razones que
han llevado tanto a The Coca-Cola Company como a PepsiCo. a adoptar en cada

momento las decisiones estratégicas que han sido descritas a lo largo de este trabajo.

1. Punto de partida

Entrando ya en la estricta comparacion entre el ajedrez y los negocios, es preciso
indicar, en primer lugar, que cada elemento, dentro del ambito empresarial, que tiene
alguna influencia en las decisiones a adoptar, cuenta con una réplica muy acertada en el
terreno del juego del ajedrez. De este modo, es conveniente analizar separadamente
cada pieza y su homologo en la empresa, para poder asi comprender mejor la referida

equiparacion (Saporosi G., 2003, pp. 2-5).

No obstante, el requisito indispensable que en ningun caso puede faltar si lo que se
desea es jugar una partida de ajedrez, antes incluso de reparar si se dispone del tablero y
de las piezas necesarias para poder desarrollar la partida con éxito, es que existan dos
personas con animo de enfrentarse y de vencer a su oponente tras desarrollar una mejor
estrategia de juego. Ello, aplicado al &mbito de los negocios, debe entenderse como la
necesidad de contar exclusivamente con dos empresas que, por razon del mercado al
que se dirigen y de los productos o servicios que ofrecen, presenten una rivalidad tal que

les haga enfrentarse en el campo de batalla (Saporosi G., 2003, p. 6).

De esta forma, para poder aplicar la teoria del juego del ajedrez al caso concreto aqui
estudiado, seria preciso que las empresas analizadas, por la semejanza de su modelo de
negocio y por la similitud de su cuota de mercado, pudieran ser consideradas como
auténticas competidoras directas.
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Asi, en tanto que la mayoria de los economistas han llegado a la conclusion de que The
Coca-Cola Company y PepsiCo. constituyen un duopolio dentro del mercado de los
refrescos de cola a nivel mundial, por reunir los requisitos generalmente aceptados para
poder calificar a un mercado como duopolistico (dos grandes empresas, en un mercado
compuesto por otras varias de pequefia dimension, que determinan los precios de los
productos similares que el mercado ofrece y que imponen fuertes barreras tecnologicas
y econdmicas para impedir a las pequefias empresas convertirse en dominantes), la
conclusion a la que necesariamente debe llegarse es que la teoria del ajedrez resulta de
perfecta aplicacién a este caso (Pindyck, R.S. y Rubinfeld, D. L., 2009, p. 514-516).

De este modo, una vez disipadas las posibles dudas con respecto al encaje de la teoria
del juego del ajedrez al caso concreto de Coca-Cola y Pepsi-Cola, procede a
continuacion analizar las semejanzas existentes entre los elementos propios del ajedrez

y de los negocios.

2. Analisis detallado de las piezas del ajedrez

Comenzando por el tablero, entendiendo por tal el entorno en el que se va a desarrollar
integramente la partida a jugar, podria decirse que, para el caso de Coca-Cola y de
Pepsi-Cola, el escenario que va a ser testigo de todas sus estrategias, va a ser un
mercado macroecondmico, por operar ambas compafias de forma simultanea en varios
paises, en el que pequefios movimientos que realicen las empresas en un mercado, van a
tener una gran repercusion, al menos en el largo plazo, en su dimension global
(Saporosi G., 2003, pp. 8-9).

Dentro de las piezas de las que se compone el juego, habra que distinguir inicialmente
entre las piezas blancas y las negras, cada una de las cuales corresponderd a un
contrincante y desempefara un papel. Asi, del mismo modo en que en el ajedrez, las
piezas blancas son las que tienen la iniciativa y las negras las que se defienden, en el
terreno de los negocios, las primeras corresponderan a la empresa lider en facturacion
en el entorno elegido, mientras que las negras seran propias de la segunda empresa lider
en ese sector. Ello aplicado al caso analizado, daria como resultado que a Coca-Cola se
le deben atribuir las piezas blancas, mientras que las negras perteneceran a Pepsi-Cola
(Saporosi G., 2003, p. 6).
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Ademas, cada una de las dieciséis figuras de las que dispone cada contrincante en el
ajedrez, también han sido reproducidas por Saporosi en el &mbito de los negocios. De
esta forma, tanto las concretas figuras, como los movimientos que se les permiten

realizar en el terreno de juego, equivaldrén a un area especifica dentro de la empresa.

2.1 Elpebn

Procediendo entonces a examinar en detalle cada figura, y siguiendo un orden légico de
menor a mayor relevancia en el juego, sera preciso comenzar el analisis por la figura del
pedn. Para Saporosi (2003, p.8), esta pieza representa a todos los hombres y mujeres de
contacto con los que cuenta una compafia. Dicho contacto es entendido desde un punto
de vista muy amplio, en tanto que en este nivel se incluyen desde los sujetos que
mantienen un trato directo con los clientes y los proveedores, hasta aquellos que se
encargan de exponer las cuentas y los resultados de la compaiiia a los stakeholders,
pasando por las personas responsables de motivar a los empleados. En el juego del
ajedrez, al pedn sélo se le permite avanzar, lo que es reproducido en el terreno de los
negocios como la obtencion por la empresa de un nuevo cliente o proveedor, o la
implementacion de una mejora interna, de forma que, cada vez que esta pieza captura a
otra del enemigo, significara que la estrategia llevada a cabo por la empresa que derriba

es mas poderosa que la de su oponente o competidor.

En la comparacion entre Coca-Cola y Pepsi-Cola, estd claro que, al menos por el
momento y en el mercado espafiol, la estrategia de The Coca-Cola Company con
respecto a la propia de PepsiCo. es mas poderosa, en tanto que la primera ha sido capaz
de mantener hasta ahora su liderazgo en el sector de los refrescos de cola a pesar de los
muchos intentos llevados a cabo por Pepsi para arrebatarle ese primer puesto. No
obstante, esta supremacia de Coca-Cola, que en Espafia parece evidente, no lo es en
otros paises en los que ambas compafiias compiten ferozmente, como en el caso de
Estados Unidos, o incluso en determinados paises, como ocurre en Arabia Saudi, en los
que la balanza llega a decantarse a favor de Pepsi-Cola. Por ello, puede decirse que,
aungue The Coca-Cola Company ha ganado muchas batallas en varios paises, no puede

darse por absoluta vencedora de la guerra de las colas.
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2.2 La torre

En segundo lugar, se encuentra la torre, entendida desde una perspectiva economica
como la pieza que representa la relacion existente entre el patrimonio y la deuda de la
empresa o, lo que es lo mismo, su estructura de capital. EI movimiento de la torre
vendria, por tanto, a determinar el grado de endeudamiento de la empresa, de forma que,
un movimiento hacia delante implicaria un incremento de su deuda o un aumento de su
capital social, mientras que un retroceso supondria la cancelacién de esa deuda o un
reparto de dividendos a los accionistas de la empresa. Ademas, en tanto que el juego
admite también un movimiento de la torre hacia los costados, el autor de esta
clasificacion entiende que esta operacién representa la busqueda de una solucion

financiera (Saporosi, 2003, p. 6).

Aunque la reproduccion de esta figura al caso de Coca-Cola y de Pepsi-Cola es algo
compleja, en tanto que el aspecto financiero de las compafiias no ha sido objeto de
andlisis en este trabajo, podria decirse que un endeudamiento o busqueda de recursos
economicos por parte de ambas empresas podria venir representado por la contratacion,
especialmente por parte de PepsiCo., de grandes celebrities'” o estrellas del momento
para la realizacion de sus campafias publicitarias, mientras que la recuperacion de esa
inversibn como consecuencia del incremento de las ventas que dichas campafas
generan, equivaldria al desendeudamiento de las empresas o, en términos de ajedrez, a

un retroceso hacia su campo.

2.3 El caballo

La tercera figura del ajedrez que debe ser tenida en cuenta, en orden ascendente de
importancia, es el caballo. El autor de esta clasificacion, ha identificado a esta pieza con
el producto que ofrecen las compafiias competidoras. Concretamente, ha indicado que
un avance de esta figura equivaldria a un lanzamiento de nuevos productos al mercado o
a un mayor desarrollo de los ya existentes, mientras que un retroceso vendria a
significar que la empresa ha tomado la decisién de retirar un producto o de dejar de

priorizarlo dentro de la linea de la que forma parte (Saporosi, 2003, p. 7).

Ambos movimientos, hacia delante y hacia atras en el tablero, han sido realizados en

varias ocasiones por The Coca-Cola Company y por PepsiCo. en tanto que, en cada

7 Celebrities: personas famosas, especialmente en el negocio del entretenimiento, que van desde la
realeza hasta los protagonistas de la prensa rosa (YoDona, 2006).
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decision de lanzar nuevos productos (como ha podido verse en la primera seccion de
este trabajo), las empresas estaban apostando por un avance en el terreno de juego,
mientras que la retirada de productos, como han llevado a cabo en Espafia tanto The
Coca-Cola Company con “Cherry Coke” como PepsiCo. con “Pepsi Twist”, por la
escasa demanda de estos productos, han supuesto un retroceso.

2.4  Elalfil

El ultimo puesto, antes de llegar a las figuras reales del juego, lo ocupa el alfil. En la
clasificacion realizada por Saporosi (2003, p.6), esta pieza ha sido equiparada a la
funcién de distribucion dentro de la empresa, de forma que, un avance de esta figura en
el tablero hacia el campo del rival equivaldria a la integracion en la empresa de nuevos
canales de distribucidén, mientras que un retroceso supondria la eliminacion de algun
canal. La magnitud del cambio vendria determinada por el nimero de casillas recorridas

hacia delante o hacia atras.

En el caso de Coca-Cola y de Pepsi-Cola, puede decirse que el avance en la
distribucién, fue experimentada por ambas compariias cuando en sus inicios llegaron a
acuerdos con las fabricas embotelladoras para asegurar que su producto estuviera
presente en el mayor nimero de establecimientos posible, mientras que, el retroceso,
pudo tener lugar para Coca-Cola cuando varios establecimientos decidieron sustituir su

tradicional oferta del primitivo refresco de cola por la novedosa Pepsi-Cola.

25 La reina

Una vez alcanzado el ambito de la realeza, la primera figura real dentro del ajedrez es la
reina, la cual, conforme al planteamiento de Saporosi (2003, p. 7), representa al
management de la compafiia 0, mas concretamente, a la capacidad de la empresa para
generar e interpretar escenarios y para reaccionar frente a los ataques del rival, asi como
a la habilidad y experiencia de ésta para constituir alianzas y nuevos negocios. En tanto
que la compafia va a ser lo que quieran sus gerentes que sea, la gerencia o el
management de la misma va a constituir la pieza clave a partir de la cual se va a definir
todo lo demas. Asi, un avance de la reina va a implicar la obtencién por la empresa de
una ganancia estratégica, mientras que el movimiento opuesto va a suponer una pérdida
en su estrategia, que va a llevar a la compafiia a posicionarse en una peor situacién de la
que partia al inicio.
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Para The Coca-Cola Company y PepsiCo., disefiar estrategias en el ambito del
management que les permitan beneficiarse de su propia astucia y, al mismo tiempo,
aprovecharse de los errores de su rival, constituye el elemento mas importante de todas
las decisiones que debe tomar la compafiia. Ejemplos de ello podrian ser, por una parte,
la campana del “Desafio Pepsi”, que consigui6é hacer temblar a Coca-Cola hasta verse
obligada la compafiia a bajar sus precios y a renegociar las condiciones con sus
proveedores para poder mantenerse en el mercado, o la ventaja que supo obtener
PepsiCo., a partir del ya mencionado error de The Coca-Cola Company, haciendo creer
a los espectadores que la verdadera razon por la que empresa cambiaba su formula era
para imitar el reconocido mejor sabor de Pepsi-Cola.

26  Elrey

Finalmente, la Ultima y mas importante figura del ajedrez, cuya derrota supone el fin del
juego, es el rey. Como no podia ser de otra forma, en el terreno empresarial, el rey de
los negocios debe ser necesariamente la marca. Pero ese término, no puede referirse
simplemente al nombre bajo el cual se reconoce a los productos ofrecidos por cada
empresa, sino que la marca debe ser entendida como la percepcion que los individuos
tienen de un producto, incluso de una empresa, que, a su vez, constituye la suma de cada
una de las pequefias experiencias que las personas tienen con las marcas a lo largo de su
vida. De esta forma, el jaque mate al rey implicaria la desaparicion de la marca y, por
extension, de la compafiia, cuando la marca desparecida represente el mayor volumen
de su actividad. Los movimientos del rey, y por tanto, de la marca, se deberan entender
como estrategias de ataque o de defensa, dependiendo de si se avanza o se retrocede en
el escenario en el que se compite, ya sea éste el tablero de ajedrez o el mercado en el

que se desarrolla la competencia (Saporosi, 2003, p. 8).

Como ha podido observarse a lo largo de todas las ideas expuestas hasta ahora, el mayor
activo que poseen tanto The Coca-Cola Company como PepsiCo. es precisamente su
marca, la cual, en el caso de Coca-Cola, se identifica con la felicidad, y en el de Pepsi-
Cola, con la rebeldia de la juventud. Esta idea la tienen tan clara ambas empresas que
incluso Roberto Goizueta, considerado como uno de los mas importantes presidentes de
toda la historia de The Coca-Cola Company a nivel mundial, contest6 en una ocasion a
un analista financiero, ante la pregunta de ¢En qué se basa para valorar la compafiia en

70000 millones de dolares?, que dicha cifra correspondia al importe que los bancos
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estarian dispuestos a prestarle en el supuesto de que, de la noche a la mafiana,
desaparecieran todos los activos de Coca-Cola y Unicamente conservara en su poder el
documento acreditativo de ser él el autentico propietario de la marca, junto con la
formula secreta que da vida al producto (Mufioz F., 2013, pp. 42-43).

Figura 4: Reproduccion de las figuras del ajedrez en el mercado

TABLERO = MERCADO

Fuente: Elaboracion propia

Con esta imagen, lo que se pretende es permitir al lector comprender, de una forma
gréfica, cuales son las piezas de las que se compone el juego del ajedrez y qué
equivalencia tienen dichas piezas en el ambito de los negocios para aquellos autores que
han destinado su tiempo y esfuerzo en reproducir la estrategia del ajedrez en el ambito

empresarial.

3. Definicion de la estrategia de ataque

Una vez que los jugadores / empresarios enfrentados en la partida de ajedrez / mercado
tienen claro, tanto las piezas / herramientas de las que disponen para desarrollar la
estrategia a través de la cual van a tratar de vencer a su oponente, como los
movimientos que se les esta permitido realizar con cada una de esas figuras /
instrumentos, ambos deberan decidir si les conviene desarrollar una estrategia de juego
agresiva o defensiva. La principal diferencia entre ambos estilos podria concretarse en
el grado de analisis que los jugadores / empresarios realicen de la situacion a la que se

enfrentan antes de proceder al ataque. De este modo, los jugadores / empresarios mas
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agresivos pasaran a la accion con mayor facilidad que los defensivos, que tenderén a

mantenerse en su territorio y a esperar a que el rival cometa errores para actuar.

En cualquier caso, existen una serie de reglas de oro que todo jugador / hombre de
negocios debe conocer y aplicar para poder disefiar una gran estrategia de juego y tener
asi una buena oportunidad de vencer al contrincante. Dichas reglas se concretan
basicamente en actitudes y modos de actuar que deben adoptar los sujetos enfrentados si
lo que desean es alcanzar los objetivos propuestos conforme a lo que ética y legamente
esta permitido.

4. Requisitos para ser un buen jugador / empresario

Las cualidades 6ptimas que debe reunir todo jugador / empresario son, en primer lugar,
una vision a largo plazo del negocio, de modo que el bienestar de la empresa no se vea
comprometido en el futuro por acciones cortoplacistas, asi como una actitud paciente,
que evite que el empresario se sienta atraido por los rapidos beneficios del corto plazo
que puedan traer consecuencias negativas para la empresa en el largo (Graber R. S.,
2007, p. 27).

Ademas, es importante que el jugador / empresario sea flexible, pues es fundamental
que, ante el posible fracaso de una estrategia desarrollada por la empresa, esta cuente
con planes de contingencia adecuados que permitan rapidamente reparar el error
cometido; y al mismo tiempo perseverante, ya que a lo largo del desarrollo de una
partida / de la vida de una empresa, no todos los momentos van a ser favorables, por lo
que la clave estara en mantenerse e insistir en lo que se cree para poder salir de la mala

situacion y remontar (Graber R. S., 2007, pp. 27-28).

Finalmente, lo que sin duda deben poner en préactica los jugadores / empresarios en cada
movimiento que realicen en el tablero / mercado, es adoptar un comportamiento ético y
una actitud de juego limpio, que les permita respetar en todo momento a su oponente y
que les haga valerse Unicamente de su mayor capacidad y mejor tactica para conseguir
la anhelada victoria (Graber R. S., 2007, p. 26).

La presencia de todas las anteriores caracteristicas en los directivos responsables de
guiar tanto a Coca-Cola como a Pepsi-Cola hacia los objetivos marcados por ambas
compaiiias, justifican las razones por las que Coca-Cola, desde 1886 y Pepsi-Cola,
desde 1893, siguen manteniéndose en el mercado de los refrescos de cola a nivel
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mundial y contintan siendo los lideres indiscutibles de ese sector en todos los paises en

los que operan.

Tabla resumen correspondiente a la PARTE Il

MERCADO ESPANOL

Figura| Equivalente Coca-Cola Pepsi-Cola
_— - Buena gestion
1 Personal gg;%i?:;;z?) (en Espafia ostenta el
- segundo puesto)
Alto nivel de
w Financiacion Bajo nivel de endeudamiento
) § (estructura de endeudamiento (celebrities)
= capital) pero rapida
recuperacion
Constante lanzamiento I .
1 retirada de algan Consta_nte anzamlgnto
f | Producto ypro ducto (Cherry y retirada de algun
] 1 1
Coke) producto (Pepsi Twist)
Acuerdos con fabricas | Acuerdos con fabricas
a embotelladoras y embotelladoras y
I Distribucion establecimientos establecimientos
= comerciales para comerciales para
acercar el producto a | acercar el producto a
sus consumidores sus consumidores
Potenglsatlusgi;)ropla Aprovecha los errores
Management " - del rival
A ("la auténtica Coca-
— " (New Coke)
Cola™)
f Marca Felicidad Juventud rebelde
—

Fuente: Elaboracion propia

La finalidad que se persigue al elaborar esta tabla resumen de la PARTE 11l del trabajo

es facilitar al lector la comprension de las ideas expuestas en dicho apartado.
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Como puede verse, la tabla contiene las figuras de las que se compone el juego del
ajedrez, junto con su equivalencia en el &mbito de los negocios y su aplicacion para el
caso estudiado de Coca-Cola y Pepsi-Cola, de forma que el lector pueda entender mejor,
a partir de esta explicacion, los distintos movimientos llevados a cabo por The Coca-
Cola Company y por PepsiCo. a través de las diversas estrategias que han sido objeto de
estudio en secciones anteriores de este trabajo.

CONCLUSIONES FINALES

A partir del estudio comparativo que ha sido realizado a lo largo de este trabajo,
especialmente en materia de comunicacion, entre las dos principales empresas que
ostentan de un modo indiscutible el liderato del mercado de los refrescos de cola a nivel
mundial, es posible resaltar a continuacion las conclusiones especificas que podrian
extraerse de cada uno de los grandes epigrafes que se han analizado en detalle en este
trabajo, para poder terminar con una vision general de la situacion a la que actualmente
se enfrenta The Coca-Cola Company en Espafia, asi como con una valoracion del riesgo
que puede existir para su imagen de marca de cara al futuro en términos de pérdida de

prestigio y de confianza en el mercado espafiol.

1. Conclusiones de cada PARTE

Pese a que los temas tratados por cada una de las tres partes principales del trabajo
estan, en mayor o menor medida, interrelacionados, es posible extraer conclusiones
independientes para cada una de esas secciones, de forma que se le pueda facilitar al
lector tanto la comprension del contenido de cada una de ellas, como la captacion de la

esencia del mensaje que se le pretendia transmitir en cada apartado.

1.1 PARTEI

La primera gran conclusion, relativa a la PARTE | del trabajo en la que, tras la
exposicion de la evolucion histérica de ambas compafiias analizadas, se hacia un breve

repaso de la competencia de Coca-Cola y Pepsi-Cola en cada una de las cuatro ramas de
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las que se compone el marketing mix'®, puede resumirse en la idea de que la
comunicacion hoy en dia es el factor clave de éxito® (FCE) para toda empresa que,
ofreciendo un producto précticamente idéntico al de la competencia, con un sistema de
distribucion similar y unas diferencias de precios poco significativas, tenga por objeto
penetrar en la mente del consumidor hasta llegar a posicionarse en su top-of-mind®

como marca de referencia del sector en el que se desarrolla la competencia.

1.2 PARTE I

La PARTE Il del trabajo, que se centra en analizar detenidamente el modelo de
comunicacion desarrollado por The Coca-Cola Company y por PepsiCo. en Espafia
desde su entrada en este mercado hasta el momento actual, ofrece como conclusién
principal la idea fundamental de que cada compaiiia, desde su distinto modo de entender
a su publico objetivo y desde su diferente forma de llegar a lo mas profundo de los
consumidores (Coca-Cola como “marca de la felicidad” y Pepsi-Cola como “refresco de
los jovenes rebeldes”), ha conseguido desarrollar una exitosa estrategia de
comunicacion que ha dado como resultado un total reparto del mercado de refrescos de
cola espafiol entre ambas empresas, asi como una absoluta preferencia de los

consumidores espafioles por una u otra marca.

1.3 PARTE Il

La ultima parte del trabajo, centrada en un analisis fundamentalmente teorico de la
Estrategia del Juego del Ajedrez o Marketing Chess Strategy, permite llegar a la
conclusion de que la batalla actualmente lidiada por The Coca-Cola Company y
PepsiCo. en el terreno de la comunicacién, no solo a través de las primitivas campafas

publicitarias, sino principalmente en los nuevos campos de batalla introducidos por el

'8 Marketing mix: en espafiol denominado “estrategia de mercadotecnia”, es el conjunto de herramientas
tacticas controlables (conocidas bajo el nombre de 4p’s — Product, Price, Place, Promotion) que la
empresa combina para producir una respuesta deseada en el mercado meta (Kotler P. y Armstrong G.,
2003, p. 63).

9 Factor clave de éxito (FCE): es el nimero limitado de &reas en las cuales los resultados, si son
satisfactorios, asegurardn un funcionamiento competitivo y exitoso para la organizacion (Rockart J. F.,
1986).

20 Top-of-mind: es el indicador que revela cul es la marca que, cuando se le pregunta a los consumidores

por marcas pertenecientes a una categoria especifica de productos, se les viene a la mente en primer lugar
al mayor porcentaje de personas (Redaccion Gerente, 2011).
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Marketing Digital®*

, N0 es mas que la aplicacion a los negocios de una estrategia
tradicionalmente vinculada al juego del ajedrez, que se basa fundamentalmente en la
idea de pensar cada jugada a partir de los movimientos que previamente ha realizado el
competidor o rival y teniendo siempre presentes los futuros pasos que es probable que
dicho oponente realice como reaccion o respuesta a las propias decisiones o estrategias

de juego.

2. Reflexion final

Fruto del analisis que se ha ido realizando a lo largo de todo el texto con la intencién de
poner de manifiesto las principales diferencias existentes entre Coca-Cola y Pepsi-Cola,
especialmente en materia de comunicacion, es posible llegar a la conclusion genérica de
que la clave del éxito de la enorme acogida recibida por ambas empresas por parte, no
solo de sus tradicionales consumidores, sino, mas ampliamente, del pablico en general,
se encuentra en la positiva asociacion mental que todo individuo experimenta cuando
oye el nombre de estas marcas como consecuencia del conjunto de experiencias y

vivencias que, para ese individuo, van aparejadas al disfrute del refresco.

Por ello, en tanto que la imagen de marca constituye, sin duda alguna, el elemento de
mayor valor que poseen ambas compafiias y, teniendo en cuenta que una positiva
apreciacion de la marca, por parte de los consumidores en general, va a depender en
gran medida de la coherencia que exista entre la comunicacion transmitida y las
concretas acciones emprendidas en los mercados en los que ambas empresas operan, la
Gltima cuestion que resulta relevante analizar en este trabajo, por razones de actualidad
y de proximidad del conflicto, es como puede afectar a la imagen de Coca-Cola la
reciente decision adoptada por Coca-Cola Iberian Partners, empresa encargada del
envasado y embotellamiento del refresco en toda Espafia, de cerrar cuatro de las once
plantas embotelladoras a través de las cuales la compafiia operaba hasta ahora en
Espafia, y como consecuencia de ello, qué repercusion puede tener, en su caso, esta

decision para Pepsi-Cola.

21 Marketing digital: también llamado online, 2.0 o e-marketing, es la traslacion del marketing tradicional
(offline) al &mbito del internet, a través de recursos y herramientas propios de la red, con el fin de poder
establecer un dialogo con los usuarios de forma que se puedan generar nuevos clientes, satisfacer
rapidamente las necesidades de los ya existentes y promocionar productos o eventos especiales para
lograr llegar de un modo efectivo al consumidor (Lépez Ferndndez R., 2013).
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2.1  Problema al que se enfrenta actualmente Coca-Cola

En efecto, el dia 22 de enero de 2014, Coca-Cola Iberian Partners presentd a los
sindicatos un Expediente de Regulacion de Empleo en el les comunicaba su intencion
de despedir a 750 personas de las 4200 con las que Coca-Cola trabajaba en toda Espafia,
asi como de cerrar las plantas embotelladoras de Fuenlabrada, Alicante, Palmay Colloto
(Asturias) con el fin de poder “implantar una nueva organizacién corporativa que
permita, tanto eliminar duplicidades e ineficiencias, como unificar criterios en todas las

actividades y procedimientos que se realicen en el grupo” (Delgado C., 2014).

Como era de esperar, la reaccion de los afectados no ha tardado en llegar, siendo las
redes sociales el principal medio a través del cual los interesados han dejado constancia
de su indignacion e incomprension. Concretamente, la red social Twitter registrd, como
comentario mas “retuiteado” en la tarde del dia en que se hizo publica la decision de
Coca-Cola Iberian Partners, una imagen de una lata de Coca-Cola, en la que el nombre
de la marca aparece reemplazado por la palabra ERE, y a la que se incorporan frases

como “Pésate a Pepsi” o “Pepsi si, Coca-Cola no” (Bolinches C. G., 2014).

2.1.1 Pepsi-Cola se beneficia de la crisis de Coca-Cola

El rechazo que ha generado la “hipocresia” de Coca-Cola, no se ha limitado al ambito
de las criticas, sino que ha pasado también al terreno de las ventas, donde se ha podido
confirmar el descontento de los consumidores. Asi, tal y como ha afirmado Fernando
Bermejo, miembro del Comité de Empresa de The Coca-Cola Company, “durante la
primera semana de huelga de los trabajadores de la planta de Fuenlabrada, las ventas de
Coca-Cola en Madrid se han visto reducidas en un 40%”. Estos resultados han sido
aprovechados por PepsiCo., que en el Gltimo mes ha decidido incrementar el precio de
su botella de dos litros en diez céntimos, a sabiendas de que los consumidores opuestos
a Coca-Cola que han decidido “pasarse” a Pepsi-Cola, no van a cambiar de opinion ante

un incremento moderado del precio de ésta ultima (Europa Press, 2014).

2.2 Perspectivas de futuro para Coca-Cola

De lo anterior se deduce que la situacion a la que se va a tener que enfrentar The Coca-
Cola Company en el mercado esparfiol, al menos en el corto plazo, va a ser, cuanto

menos, dramatica, pues gran parte de los consumidores han perdido totalmente su
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confianza en la marca en tanto que no son capaces de comprender como es posible que
una compania que estd obteniendo beneficios y que tiene como lema “repartir
felicidad”, haya tomado la decision de “dejar en la calle” a un gran nimero de
trabajadores en un momento en que los elevados indices de desempleo, derivados de la
crisis econdémica en la que se encuentra sumida Espafia, hacen practicamente imposible

encontrar otro trabajo (Bolinches C. G., 2014).

2.2.1 Recomendaciones para Coca-Cola

Para poder hacer frente al futuro que se le avecina, The Coca-Cola Company deberia
adoptar una serie de medidas, que hagan posible que los ciudadanos espafioles
comprendan el por qué de la situacién que estan viviendo. Entre esas medidas, la
principal y mas importante para que la empresa pueda salvaguardar la buena imagen de
marca con la que hasta ahora contaba entre los espafioles, es dejar claro que la compafiia
estadounidense The Coca-Cola Company e, incluso, su filial espafiola, son entidades
completamente independientes de la compafiia embotelladora Coca-Cola Iberian
Partners, y que nada han tenido que ver en la decision de ésta ultima de cerrar plantas en

Espafia y de reducir la plantilla de trabajadores (El Confidencial, 2014).

Lo anterior, unido a una total transparencia de informacion y a una absoluta
disponibilidad, por parte de la gigante de Atlanta, con respecto a los trabajadores
espafoles afectados, para ofrecerles condiciones que hagan su situacion mas llevadera,
permitira a The Coca-Cola Company lavar parcialmente su imagen en el mercado
espafol y evitar asi las pésimas consecuencias que esta situacion podria ocasionar a la

reputacion de la compafiia en Espafa en el largo plazo.

No obstante, todavia es pronto para determinar si este hecho puntual puede marcar un
antes y un después en la historia de Coca-Cola en Espafia o si, por el contrario, como
han apuntado varios expertos en branding®, entre los que se encuentra Victor Mirabet,
consejero delegado de la consultora Coleman CBX, “lo mas seguro es que, de cara al

futuro, el ERE no sea més que una gota en el océano de Coca-Cola”.

En mi opinién, como ha ocurrido a lo largo de la historia en numerosas ocasiones en las
que los consumidores, a pesar de haberse propuesto tajantemente dejar de comprar un

producto, como consecuencia de haber descubierto un escandalo subyacente al mismo,

22 Branding: estrategia a seguir por toda empresa para gestionar los activos vinculados, ya sea de manera
directa o indirecta, a un nombre comercial y a su correspondiente logotipo o simbolo, con la intencién de
garantizar la construccion de una sélida y duradera marca (Definicion.DE, 2009).
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han optado finalmente por olvidar la razon que les llevé a tomar esa radical decision y a
retomar el consumo del producto en cuestiébn (como ocurrié en 1996 cuando se
descubrié que la compafiia estadounidense Nike fabricaba calzado de lujo explotando a
nifios de once afos), el caso de Coca-Cola pasara por las mismas fases de oposicion
inicial, reconsideracion del rechazo y olvido de la cuestién, hasta que, dentro de unos
afos, lo unico que volverd a invadir la mente de los consumidores espafioles sera la idea
de Coca-Cola como “fabrica de la felicidad” (Calvo Roy J.M., 1996).

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

El objetivo fundamental de este trabajo ha consistido en poner de manifiesto los
principales factores que justifican el éxito, tanto de Coca-Cola como de Pepsi-Cola,
especialmente en el terreno de la de comunicacion, dentro del mercado espafiol, asi
como de valorar la posible aplicacion de la estrategia del juego del ajedrez a los
negocios en general, y al ambito de la comunicacion de las compaiiias analizadas, en
particular, con la intencion fundamental de profundizar en la ya conocida “guerra de las
colas” y de aportar algo novedoso a este aspecto ampliamente tratado dentro del area de

Marketing estratégico.

De cara al futuro, seria posible continuar con el analisis aqui iniciado, de forma que se
puedan aportar soluciones mas concluyentes a los aspectos que han sido objeto de
estudio en este trabajo. Concretamente, seria aconsejable profundizar en las siguientes

cuestiones:

(1) Ampliacién del estudio comparativo entre Coca-Cola y Pepsi-Cola a otras areas
del marketing mix?®, distintas de la comunicacién, asi como a otros mercados,
diferentes del espafiol, con el fin de poder tener una visidbn completa de la

posicion que ambas compafiias ocupan en una dimension global.

(i)  Aplicacion de la teoria del Marketing Chess Strategy a otras ramas del

marketing mix, de forma que se pueda ver el impacto que las estrategias del

23 Marketing mix: en espafiol denominado “estrategia de mercadotecnia”, es el conjunto de herramientas
tacticas controlables (conocidas bajo el nombre de 4p’s — Product, Price, Place, Promotion) que la
empresa combina para producir una respuesta deseada en el mercado meta (Kotler P. y Armstrong G.,
2003, p. 63).
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(iif)

juego del ajedrez pueden tener en otros aspectos relevantes del Marketing. En
este sentido, seria especialmente interesante aplicar estas estrategias al ambito de
la distribucion, dada la gran importancia que tiene esta herramienta para que The
Coca-Cola Company y PepsiCo. puedan alcanzar al consumidor y lograr asi el
resto de sus objetivos.

Profundizacién en la teoria del Marketing Chess Strategy de modo que, una vez
analizada su aplicacion en todos los ambitos que ofrece el Marketing, sea posible
construir un modelo, que permita aplicar esta teoria a los sistemas de negocio de
otras compafiias, de caracteristicas similares a las de The Coca-Cola Company y
PepsiCo., con la finalidad Gltima de que estas otras empresas también puedan
beneficiarse de las mejoras que esta teoria ofrece para sus estrategias

competitivas.
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ANEXOS

1. Evolucion de logotipos desde los origenes hasta la actualidad

1.1  Logotipos de Coca-Cola

COCA-COLA

1.2

Fuente (ambos graficos): Jkovnews
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