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En el actual ambiente globalizado, la orientacién al mercado es un elemento clave de
competencia, por lo que la nueva edicion de este texto constituye un €xito de excep-
cion, al combinar la investigacion académica y el estudio de casos précticos del mar-
keting orientado al mercado. Un excelente recurso para gerentes, maestros y alumnos
de programas de marketing avanzados.

Silvio M. Brondoni, profesor de Marketing y director de ISTEI
Universita degli Studi di Milano-Bicocca, Italia

Lo que me gusta de este texto es que es auténticamente internacional y tiene bases
muy sdlidas. Este libro captura a la perfeccion la investigacion académica y, a la vez,
estd muy cercano a la practica del marketing.

Christian Pinson, profesor de Marketing, INSEAD, Francia

Este libro es un claro ejemplo de la constante evolucién de la teoria del marketing.
Una de sus cualidades es la adopcion de propuestas, métodos e instrumentos tedricos
aplicables en la practica de los negocios y presenta, en la forma mds sélida, la funcién
del marketing estratégico y operativo en una empresa moderna.

Sergey Kouchtch, profesor de Marketing,
Jefe del Departamento de la School of Management,
Saint Petersburg State University, Rusia

La obra afronta el gran reto del marketing profesional; capta correctamente su espe-
cial dimension: cémo lograr una sélida estrategia orientada al mercado con planes
de marketing efectivos. Este es el trabajo diario del profesional del marketing en el
presente.

Chris Start, director general de Start Development
y ex vicepresidente de Procter & Gamble.
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Prélogo

Basados en los comentarios positivos de los alumnos,
profesores y profesionales del marketing usuarios de la
segunda edicién de la obra, y como resultado del éxi-
to de otras ediciones de este libro en francés, espafiol,
italiano, portugués, polaco y ruso, nos animamos a pro-
poner una nueva edicidn en espafiol a la que titulamos
Direccion de marketing. Gestion estratégica y operativa
del mercado.

El rasgo distintivo del libro sigue siendo su enfoque
en el concepto de orientacion al mercado, en sustitu-
cion del concepto de marketing tradicional de las cuatro
pes, popularizado por las escuelas de negocios de Esta-
dos Unidos. Este enfoque va mucho mds alld de ser un
asunto meramente semdntico. El concepto tradicional
de orientacion del marketing suele enfocarse en el corto
plazo y, de forma especial, tiende a relacionarse con el
objetivo practico del marketing respecto a la coordina-
cion y gestion de las cuatro pes para promover las ofertas
de la empresa. En contraste, el concepto de orientacién
al mercado a) refuerza las funciones de los departamen-
tos de marketing; b) amplia la definiciéon de mercado no
sélo a los actores claves del mercado, directa e indirec-
tamente consumidores, sino también a los actores del
mercado electrénico, a los distribuidores, competidores,
influidores y otros grupos interesados; ¢) estipula que es
responsabilidad de cada integrante de la organizacién de-
sarrollar las relaciones de mercado e incrementar el valor
al consumidor; d) defiende que la creacién de valor al
consumidor es el inico camino para que una empresa lo-
gre su objetivo de utilidades y crecimiento, creando valor
para el accionista. Estos cambios necesarios obedecen a
la creciente complejidad de la competencia, que se ha
tornado global, se ha desregulado en algunas areas y re-
gulado en otras —como ocurre en algunos paises latinoa-
mericanos— y se ha modificado profundamente a causa
de la revolucién en las tecnologias de la informacion.

Esta edicion se basa en estos temas y los refuerza de
varias formas. Se ha dedicado un esfuerzo especial a dar
una cobertura mds amplia sobre @) el enfoque de “solu-
cion de un problema” como la mejor manera de crear
valor para el consumidor; b) el marketing electronico,
haciendo una distincion entre dos tipos de mercado, los

mercados tradicionales globales y los mercados electré-
nicos globales, y se introduce el concepto de mercados
virtuales en el andlisis de la demanda; c) la administra-
cion de relaciones con el cliente, gracias a las facilida-
des que ofrecen las tecnologias de la informacién para
establecer relaciones con el consumidor uno a uno; d) la
administracion de marcas, presentes en todos los mer-
cados B2C y B2B, valoradas como activos reales que
proveen una gran ventaja competitiva a las empresas
que las poseen; e) el surgimiento de nuevos valores, que
promueven un modelo de economia social de mercado
dirigida a un desarrollo sustentable; f) la presentacién de
una perspectiva latinoamericana, con casos enmarcados
en el ambiente latino.

Estudio de casos

Aspectos destacables

Este texto ofrece una amplia cobertura tanto del marke-
ting estratégico como del marketing operativo; ademds,
tiene las siguientes caracteristicas distintivas:

e Analiza las bases ideoldgicas del marketing y su rol
en el ambiente turbulento de la economia de mercado
actual

*  Presenta el concepto de orientacion al mercado como
sustituto del tradicional concepto de marketing

* Analiza la estructura de necesidades tanto del consu-
midor individual como del comprador de negocio a
negocio

e Examina los diferentes roles de un consumidor: com-
prador, pagador y usuario

* Integra importantes conceptos tedricos, como teoria
del comportamiento del consumidor, modelos de
actitudes, teoria de la informacion, etcétera, y hace
hincapié en la aplicacion de este material conceptual
a la realidad del marketing

e Ofrece un tratamiento integrado de consumidor y
marketing negocio a negocio, subrayando diferen-
cias practicas y semejanzas conceptuales
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*  Hace una amplia cobertura del andlisis de segmenta-
cién macro y micro, ilustrada con numerosos ejem-
plos

*  Proporciona una visién general de los métodos de
investigacion, en especial de la investigacion a través
de encuestas

* Da una visién general de las medidas mds comunes
de respuesta del mercado que arroja la investigacion
de mercados carente de todo desarrollo técnico

* Integra el marketing global e internacional a lo largo
de todo el texto, en vez de estudiarlo en un solo ca-
pitulo

e Contiene una seccién dedicada al marketing estraté-
gico del distribuidor, un tema con frecuencia omitido
en los libros de texto de marketing

* Plantea los aspectos del marketing responsable

e Dedica varias secciones al comercio electrénico e
introduce el concepto de mercado virtual y el de ca-
dena de actividades de consumidores

e Se ilustra con numerosos ejemplos de la vida real, y
con estadisticas y datos actualizados.

¢Por qué desde una perspectiva
latinoamericana y europea?

Otro punto destacado de este libro es que propone al
lector una “perspectiva latinoamericana y europea” en
el marketing estratégico. Asi pues, la duda que asalta
la mente es: ;jel marketing latinoamericano y europeo
es realmente diferente de, digamos, el estadounidense o
el japonés, en cuanto a las formas de gestionar el mar-
keting? Creemos sinceramente que hay diferencias im-
portantes, no tanto en términos de conceptos o métodos,
sino mas bien en términos de prioridades, complejidad
y filosofia de los negocios. Tres factores explican estas
diferencias:

* el reto de la integracién en las diferentes dreas de
comercio

* ladiversidad y el pluralismo culturales

* el abordaje de la responsabilidad social.

A nivel comercial, las empresas estdn analizando el
impacto de la transformacién de estos mercados, rede-
finiendo su mercado de referencia, reevaluando su com-
petitividad y determinando estrategias apropiadas y su
estructura organizacional.

Los mercados latinoamericanos y europeos estan muy
fragmentados, tanto en términos de cultura como en ha-
bitos de consumo. La futura eliminacién de las barreras
entre los paises creard un mercado con menos barreras,
pero no un mercado tGnico homogéneo. Permaneceran
las diferencias y variaciones culturales en las actitudes
del consumidor a lo largo y ancho de estos territorios,
aunque sus empresas tengan la posibilidad de poner en
préctica un programa de marketing comtn en todos los
mercados; por tanto, las empresas tienen que lidiar con
esta complejidad cultural y hallar soluciones adaptables.
En Latinoamérica y Europa, nunca se lograra un nivel de
estandarizacion de conducta del consumidor semejante
al del mercado de Estados Unidos. La capacidad para
respetar esta diversidad y descubrir segmentos suprana-
cionales serd un factor clave del éxito.

Las autoridades publicas latinoamericanas y euro-
peas se preocupan mds que las de Estados Unidos de
la proteccién y la integracion del individuo, de la fami-
lia y los valores sociales en la vida econémica y en la
politica publica. Las empresas enfrentan restricciones
sociales mds duras que las de Estados Unidos. El es-
logan, ampliamente aceptado hasta afios recientes por
la comunidad de negocios: el negocio del negocio es
el negocio, ya no es verdadero y la empresa no puede
permanecer inmune a la interferencia y la responsabili-
dad sociales. Estos aspectos son expresiones de nuevas
necesidades de la sociedad y provienen de regulaciones
politicas publicas, de los propios consumidores verdes o
de los ambientalistas. Todos ellos inducen a las empre-
sas a ampliar el tradicional concepto de marketing y a
desarrollar una conciencia creciente de repercusiones de
la actividad del marketing. En el contexto socioecond-
mico actual, esta creciente sensibilidad social hace que
el concepto de administracion responsable orientada al
mercado sea muy destacable.
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Objetivos del aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

los fundamentos tedricos e ideoldgicos del proceso de marketing;

la diferencia entre marketing “estratégico” y marketing “operacional”;

las diferencias entre marketing estratégico “reactivo” y marketing estratégico “proactivo”;
las tareas desempenadas por el marketing en una economia social de mercado;

las diferentes estructuras organizacionales de la funcion del marketing;

las limitaciones del concepto tradicional de marketing;

las caracteristicas distintivas del concepto de orientaciéon al mercado.



4 CAPITULO 1

Introduccién

Funcién del marketing en la empresa

El marketing es tanto una filosofia de negocios como un proceso orientado a la accién. Este capitulo apunta
a describir el sistema de pensamiento, asi como a clarificar las bases ideoldgicas del marketing y sus principa-
les consecuencias que afectan a las operaciones y a la organizacion de la empresa. Como proceso activo, el
marketing desempefa un nimero de tareas necesarias para el funcionamiento efectivo de una economia de
mercado. Otro objetivo de este capitulo es describir las tareas cuya importancia y complejidad han evolucio-
nado con los cambios en la tecnologia, la economia, la competitividad y el entorno internacional. Dentro de
este marco, examinaremos las consecuencias de dichos cambios en el entorno administrativo de la empresa y

en la funcion del marketing.

Fundamentos ideolégicos
del proceso de marketing

El término marketing, que ha sido incluso incorporado al
vocabulario de habla no inglesa, es una palabra con una
pesada carga, degradada y frecuentemente mal entendi-
da, no solo por sus detractores, sino también por sus de-
fensores. Son tres los significados populares frecuentes
que se le dan.

1. El marketing es publicidad, promocién y venta
agresiva; en otras palabras, es un conjunto de ins-
trumentos de venta particularmente agresivos, utili-
zados para penetrar en los mercados. En esta primera
definicién, muy mercantilista, el marketing es visto
principalmente como un término que se aplica a los
mercados de consumo masivo y, en mucho menor
medida, a sectores mas sofisticados, como la alta tec-
nologia, los servicios financieros, la administracion
publica, los servicios sociales y culturales.

2. El marketing es un conjunto de herramientas de
andlisis, métodos de prevision de ventas, modelos
de simulacion y estudios de investigacion de merca-
do, que se utilizan para desarrollar un acercamiento
prospectivo y més cientifico al andlisis de las nece-
sidades y la demanda. Tales métodos, por lo general
complejos y costosos, frecuentemente se consideran
accesibles solo a las grandes empresas, y no a las pe-
quefias y medianas. La imagen que se proyecta es la
de herramientas innecesariamente sofisticadas, con
costos altos y poco valor practico.

3. El marketing también se define como el promotor
y arquitecto de la sociedad de consumo, esto es, un

sistema de mercado donde los individuos son comer-
cialmente explotados por los vendedores. En este
panorama resulta necesario crear continuamente nue-
vas necesidades para poder vender mds y mds. Los
consumidores son acosados por los vendedores, de la
misma forma en que los trabajadores se ven acosados
por los empleadores.

En esta vision de la funcién del marketing estd implicita
la idea de que el marketing y la publicidad son omnipo-
tentes, capaces de hacer que el mercado acepte cualquier
cosa a través de poderosos métodos de comunicacion.
Tales métodos de venta agresiva serian, por lo general,
concebidos independientemente de cualquier deseo de
satisfacer las necesidades reales de los clientes. La aten-
cion estd puesta en las necesidades del vendedor, que
debe alcanzar una venta.

El mito del poder del marketing es un tema persis-
tente, a pesar de que abundan las pruebas de lo contrario.
Por ejemplo, la gran proporcién de nuevos productos y
marcas que fracasan (mds de 40% segtin Ernst & Young
y Nielsen, 1999) testimonia la capacidad de resistencia
del mercado a los supuestos poderes de seduccion de los
vendedores.

Detréds de estas percepciones, por demds simplifica-
das, hay tres dimensiones caracteristicas del concepto de
orientacion al mercado (vea la tabla 1.1): una dimensién
cultural (la filosofia de negocios), una dimension de and-
lisis (el cerebro estratégico) y una dimension de accion
(el brazo comercial). A menudo, la tendencia es reducir
el marketing a su dimensién de accion —esto es, a una
serie de técnicas de venta (marketing operacional)— y a
subestimar su dimension analitica (marketing estratégi-
co). El proceso completo es la gestion orientada al mer-
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cado. En lo sucesivo, utilizaremos los términos proceso
de marketing ylo gestion orientada al mercado (market-
driven management) para referirnos a estas tres dimen-
siones (tabla 1.1).

Principio de soberania del consumidor

A pesar de que este malentendido es muy comun, la teo-
ria o ideologia que subyace al marketing es totalmente
distinta. La filosofia esencial del marketing —lo que se
denomina el concepto de orientacién al mercado— des-
cansa en una teoria de eleccién individual que se da a
través del principio de soberania del consumidor. Una
idea que no es novedosa, ya que fue expresada por el
mismo emperador romano Marco Aurelio en sus Medi-
taciones sobre filosofia estoica (160 d. C.): “si sirves a
los otros, te sirves a ti mismo”. En este marco, el proceso
del marketing no es mas que la expresion social de los
principios defendidos por los economistas cldsicos de fi-
nales del siglo xvi11, y traducido en las reglas operativas
de gestion. Estos principios, expuestos por Adam Smith
(1776), forman los cimientos de la economia de mercado
y pueden ser resumidos como sigue:

El bienestar de la sociedad es el resultado, no tanto del
comportamiento altruista, sino de la combinacién de los
intereses propios del comprador y del vendedor, en un
intercambio voluntario y competitivo.

Partiendo del principio de que la busqueda del interés
personal es una tendencia constante en la mayoria de los
seres humanos —lo cual puede ser moralmente lamenta-
ble, pero es una verdad—, Adam Smith recomendé acep-
tar a las personas como son, pero desarrollando al mismo
tiempo un sistema que harfa que los individuos egocén-
tricos contribuyeran al bien comun a pesar de si mismos.
Ese sistema del intercambio voluntario y competitivo,

administrado por la mano invisible, o la busqueda egoista
de los intereses personales, es el que, finalmente, sirve a
los intereses de todos. Tales ideas han sido desarrolladas
e implementadas en la gestion por autores como Cham-
berlin (1933), Drucker (1954), Abbott (1955), Alderson
(1957), McKitterick (1957), Felton (1959), Howard y
Sheth (1969) y Kotler (1967 y 2005), fundadores del
marketing actual.

A pesar de que en la economia moderna se ha corre-
gido este principio bésico atendiendo a la comunidad (so-
lidaridad) y a cuestiones sociales (efectos externos, pro-
ductos colectivos, regulaciones gubernamentales), sigue
siendo el principal fundamento que dirige la actividad de
una empresa exitosa, dentro de un mercado competitivo
pero regulado. Es mas, hoy en dia resulta mds claro que
nunca que los pafses contrarios a las ideas de Adam Smi-
th se han retrasado econémicamente. La turbulencia de la
Europa del Este y el crecimiento de las economias emer-
gentes (tales como la India y China), que han adoptado el
sistema de economia de mercado (a través de la desregu-
lacién y la privatizacion), da un claro ejemplo de esto.

En la raiz de la economia de mercado, encontramos
cuatro ideas centrales; parecen simples, pero tienen gran-
des consecuencias en el acercamiento filoséfico al mer-
cado:

1. Los individuos se esfuerzan por lograr experiencias
gratificantes: es la busqueda del propio interés lo que
los lleva a producir y trabajar, y eso es el motor del
crecimiento y del desarrollo individual, lo que, final-
mente, determinard el bienestar de todos.

2. La eleccion individual determina lo que es gratifi-
cante. Esto varia de acuerdo con los gustos, la cultu-
ra, los valores y otros factores. Mas alld de respetar
las reglas éticas, morales y sociales impuestas por la
sociedad, no hay otro juicio implicito que el valor o
la trivialidad de esta eleccion, o lo que puede consi-

Las tres dimensiones del concepto de orientacién al mercado

Componentes Actividades Posicién organizacional
Cultura La filosofia del negocio Director administrativo
Anélisis La mente estratégica Director de marketing corporativo y
gerentes de marca
Accidn El brazo comercial Gerentes de marca y ventas

Fuente: Los autores.
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derarse como “verdadero” o “falso”. El sistema es
pluralista y respeta la diversidad de gustos y prefe-
rencias.

3. Através del intercambio libre y competitivo de los indi-
viduos y las organizaciones, éstos creen que podran lo-
grar sus objetivos de la mejor manera. Cuando el inter-
cambio es libre, s6lo se lleva a cabo si genera utilidad
para ambas partes; cuando es competitivo, el riesgo de
que los productores abusen del poder del mercado se
ve limitado (Friedman y Friedman, 1980).

4. Los mecanismos de la economia de mercado estdn
basados en el principio de libertad individual, y mas
particularmente en el principio de soberania del con-
sumidor. La base moral del sistema descansa sobre el
reconocimiento del hecho de que los individuos son
responsables de sus propias acciones y pueden deci-
dir lo que es y lo que no es bueno para ellos.

Esta es la ideologia del marketing. Uno tal vez imagine
que puede haber una gran distancia entre lo que el mar-
keting dice ser y lo que es en realidad. En seguida vienen
a la mente muchas falsedades. Sin embargo, la empresa
exitosa debe perseguir el ideal de la gestion orientada al
mercado (market-driven management) (figura 1.1). Puede
ser un mito (como lo es la democracia), pero finalmente
un mito funcional, y éste debe guiar continuamente las
actividades de la empresa.

Campos del marketing

El marketing se basa en los cuatro principios anterio-
res. Esto da lugar a una filosoffa de la accién vélida para
cualquier organizacién que sirva a las necesidades de un
grupo de compradores. A su vez, las dreas del marketing
pueden subdividirse en tres campos principales:

1. El marketing del consumidor (business to consumer,
B2C), donde las transacciones se realizan entre com-
pafifas y consumidores finales, ya sea individuos o
familias.

2. Marketing de negocios (business to business, B2B o
marketing de negocio a negocio), donde las dos par-
tes del proceso de intercambio son organizaciones.

3. Marketing social, el cual cubre el campo de la activi-
dad de las organizaciones sin fines de lucro, como los
museos, universidades, etcétera.

Este acercamiento implica que tal actividad, dentro de la
organizacion, debe tomar en cuenta la satisfaccion de

Funcién del marketing en la empresa

‘ l

Marketing Marketing
estratégico operativo
(analisis) (accidn)

Marketing Marketing Enfoque Programa de
estratégico  estratégico transaccional marketing
reactivo proactivo o relacional (4 P)

(orientacion
ala
tecnologia)
FIGURA 1.1 Estructura de la gestién orientada al

mercado

Fuente: Los autores.

las necesidades de sus clientes, y éstos deberdn ser su
objetivo principal, dado que ésta es la mejor manera de
alcanzar sus propios objetivos de crecimiento y rentabili-
dad. No es el altruismo, sino el propio interés de la orga-
nizacion lo que dicta este curso de accion. Como se dis-
cutird mds adelante en este capitulo, la implementacién
del concepto de orientacion al mercado implica caminos
y medios que varian con la complejidad del entorno eco-
némico y competitivo.

Las dos caras del proceso de marketing

La aplicacién de esta filosofia de accion asume un acer-
camiento doble de parte de la empresa, como muestra la
figura 1.2:

1. Los objetivos del marketing estratégico incluyen
normalmente: un analisis sistemdtico y continuo de
las necesidades y requisitos de los grupos clave de
clientes, asi como el disefio y produccién de un pa-
quete de productos o servicios que permitirdn a la
compaiiia atender a los grupos selectos o segmentos
de manera mads eficiente que sus competidores. Al
atender estos objetivos, la empresa se asegura una
ventaja competitiva sustentable.



2. La funcién del marketing operativo involucra la or-
ganizacion de las politicas de distribucién, ventas y
comunicacién para informar a los compradores po-
tenciales y promocionar las cualidades distintivas del
producto mientras reduce los costos de informacion.

Estos objetivos, que se complementan entre si, son im-
plementados por la politica de marca de la empresa; un
instrumento clave para la aplicacién del concepto orien-
tacién al mercado en una economia de mercado. Dicho
esto, proponemos la siguiente definicion del proceso de
marketing:

En una economia de mercado, la funcién de la gestién
orientada al mercado (market-driven management) es
disefar, comunicar y entregar soluciones de valor agre-
gado a los problemas de las personas y de las organi-
zaciones, lo que a la larga aportard un beneficio a la
empresa.

El término diseniar se refiere al marketing estratégico y
los términos comunicar y entregar al marketing opera-
tivo; por soluciones de valor agregado nos referimos a
productos o servicios que satisfagan las necesidades de

Marketing estratégico
Proceso orientado
por el analisis

Marketing operativo
Proceso orientado
a la accion

Producto
Una solucién multiatributo

Anélisis de necesidades
Definicion del mercado
de referencia

A g A g
Segmentacién del mercado Distribucién
Segmentacién micro Acceso conveniente
y macro al mercado
A v
Anélisis de atractividad Precio
Potencial del mercado Costos monetarios y no
ciclo de vida del producto monetarios
v v

Comunicacion
Publicidad, fuerza de
ventas, promociones

D

Programa de marketing
Objetivos, presupuesto

Andlisis de la competitividad
Ventaja competitiva sostenible

v

Eleccién de un
posicionamiento y/o una
estrategia de desarrollo

FIGURA 1.2 Las dos caras del proceso de marketing

Fuente: Los autores.
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los clientes (articuladas o desarticuladas) de una mejor
manera que los productos de sus competidores.

Polisemia: enfermedad crdnica de la
disciplina del marketing

La definicidn lingiiistica de polisemia es: una palabra que
tiene significados multiples pero relacionados (Oxford
Concise Dictionary). A diferencia del personal de finan-
zas, el de marketing todavia estd dividido por su manera
de entender la palabra “marketing”. Un sintoma de la
falta de consenso sobre el lenguaje entre los gerentes
—1y particularmente entre los directores generales— se
evidencia en el tipo de respuesta a la siguiente pregunta,
realizada a una muestra de directores generales: “;Como
ha cambiado el marketing en su compaiiia en los dltimos
tres afios?”, con un comentario del estilo de “...eso de-
pende de a qué se refiera usted con marketing” (citado
por Webster et al., 2005, p. 36).

Este nivel de confusion es elevado entre los profesio-
nales del marketing, asi como entre sus estudiosos. Por
ejemplo, mientras nosotros llamamos “gestion orientada
al mercado” (market-driven management) a todo lo que
la empresa hace (marketing estratégico y operativo) para
asegurar la preferencia del cliente y, de este modo, al-
canzar rendimientos mas elevados, Ambler (2000, p. 61)
utiliza el t€rmino marketing pancompaiiia y Kotler y Ke-
ller (2006, p. 17) utilizan el término marketing holistico.
En muchos sectores, las compaiiias tienden a equiparar
marketing con ventas; otras, a la gestiéon de la marca 'y a
ventas; en otros casos a publicidad, material de mercadeo
y ventas; e incluso lo identifican con ventas y comunica-
cion, etc. Nosotros creemos que nuestra terminologia, tal
como estd definida en la tabla 1.1 y en la figura 1.1, tiene
el mérito de la simplicidad y la claridad: también esta
ganando aceptacion en la comunidad académica, como
lo evidencia el creciente nimero de publicaciones que se
refieren al marketing orientado al mercado.

Implementacion del proceso
de marketing

El término marketing —literalmente el proceso de abas-
tecer al mercado— no expresa bien la dualidad inheren-
te a este proceso y subraya la parte “activa” mds que la
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parte “analitica”. Como un apartado, deberiamos sefialar
que para evitar la ambigiiedad —y el uso de una palabra
inglesa en el vocabulario comtin— la Académie Frangai-
se acufi6 el término la mercatique y la marchéage para
ilustrar estas dos facetas del marketing. En la practica,
sin embargo, la comunidad francesa de negocios no uti-
liza estos términos. En espaiiol, algunos paises latinoa-
mericanos se refieren a la mercadotecnia, sin embargo,
tampoco es un término muy general.

Marketing estratégico

El marketing estratégico es, para empezar, el andlisis de
las necesidades de los individuos y las organizaciones.
Desde el punto de vista del marketing, el comprador
no busca un producto como tal, sino una solucién a un
problema que el producto o el servicio le puede ofrecer.
La solucién puede obtenerla a través de soluciones tec-
noldgicas, que cambian continuamente. La funcién del
marketing estratégico es seguir la evolucién del mercado

Funcién del marketing en la empresa

de referencia e identificar varios mercados o segmentos de
producto existentes o potenciales sobre la base de un ana-
lisis de la diversidad de necesidades que satisfacen.

Una vez identificados los mercados de producto, re-
presentan oportunidades econémicas cuyo atractivo debe
evaluarse. El atractivo de un producto lo mide cuantita-
tivamente la nocién del mercado potencial, y dindmica-
mente lo mide su vida econdémica, o su ciclo de vida.
Para una empresa especifica, la atraccion de un producto-
mercado depende de su propia competitividad; en otras
palabras, depende de su capacidad de satisfacer las nece-
sidades de los compradores mejor que sus rivales. Esta
competitividad existira siempre y cuando la empresa
tenga una ventaja competitiva, ya sea porque es capaz de
diferenciarse de sus rivales gracias a cualidades sustenta-
bles distintivas, o porque tiene una mayor productividad,
destacdndose en una ventaja de costos.

En la figura 1.3 se muestran las diferentes etapas
del marketing estratégico en relacion con el resto de las
funciones principales de la empresa. Mds alld de si el

Coordinacién

interfuncional

!

Necesidad insatisfecha articulada

!

¢Es factible?
Marketing estratégico reactivo

!

Idea de nuevo producto

!

¢Hay una necesidad latente?
Marketing estratégico proactivo

l Marketing 4 |

estratégico

l Segmento objetivo l

Programa de marketing

!

Programa de inversion

!

Planificacién de la produccién y

Marketing operativo

................ P  Gestidn de las operaciones

logistica de distribuciéon

Gastos de marketing,
ingresos por ventas

!

Inversién y costos
operativos

L p Gestion financiera ¢ |

N

FIGURA 1.3 Las dos caras del proceso de marketing estratégico

Fuente: Los autores.



producto es impulsado por el mercado (market-pull) o
impulsado desde la compaiiia (company-push) (o por la
tecnologia) (technology-push), debe pasar por el proce-
so del marketing estratégico para evaluar su viabilidad
econdmica y financiera. La interfase entre investigacion
y desarrollo, operaciones y marketing estratégico desem-
pefia una funcién decisiva al respecto. La eleccién de un
mercado de producto, resultante de la confrontacidn, es
de crucial importancia en la determinacion de la capaci-
dad de produccion y de las decisiones de inversion, y por
eso es vital para el equilibrio de la estructura financiera
total de la empresa. La funcién del marketing estratégico
es, por lo tanto: @) llevar a la empresa hacia oportuni-
dades existentes o b) crear oportunidades atractivas, es
decir, cuando crea oportunidades que se adaptan a sus
recursos y a su saber hacer y que ofrecen un potencial
de crecimiento y rentabilidad. El proceso del marketing
estratégico tiene un horizonte de mediano a largo plazo;
su tarea es especificar la misién de la empresa, definir
objetivos, elaborar una estrategia de desarrollo y asegu-
rar una estructura balanceada de la cartera de productos.
Las tareas del marketing estratégico estdn resumidas en
la columna izquierda de la figura 1.2.

Marketing operativo

El marketing operativo es un proceso orientado a la ac-
cién que se extiende sobre un horizonte de planificacion
de corto a mediano plazo y se enfoca en mercados o seg-
mentos de referencia existentes. Es el proceso comercial
clasico de alcanzar la participacién del mercado de refe-
rencia a través del uso de medios tacticos, relacionados
con el producto, la distribucién (plaza), el precio y las
decisiones sobre comunicacién (promocién): las cuatro
pes, o la mezcla de marketing, como se le llama en la
jerga profesional (McCarthy, 1960 y 2005). El plan de
marketing operativo describe objetivos, posicionamien-
to, tdcticas y presupuestos para cada rama de la cartera
de productos de la compaiifa en un periodo y una zona
geogrifica determinada.

La funcién econémica que el marketing desempefia
en la operacién de la empresa se muestra en la figura
1.3. Las principales relaciones entre las cuatro funciones
de gestiébn mds importantes (investigacion y desarrollo,
operaciones, marketing y finanzas) estan ilustradas. La
principal tarea del marketing operativo es generar ingre-
sos por ventas que sean la meta de la facturacion. Esto
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significa vender y obtener 6rdenes de compra utilizando
los métodos de venta mds eficientes, que minimicen al
mismo tiempo los costos. El objetivo es hacer efectivo
un volumen de ventas traducido en un programa de fa-
bricacion a través del departamento de operaciones, y en
un programa de almacenamiento y distribucién fisica por
medio del departamento de ventas. El marketing opera-
tivo es, por lo tanto, un factor determinante que influye
directamente en la rentabilidad a corto plazo de la em-
presa.

La fuerza del marketing operativo es un factor de-
cisivo en la actuacion de la empresa, especialmente en
aquellos mercados donde la competencia es muy intensa.
Todo producto, incluso los de calidad superior, debe te-
ner un precio aceptable para el mercado, estar disponible
en la red de distribucién, adaptarse a los habitos de com-
pra de los compradores de referencia, y estar apoyado
por alguna forma de comunicacién que promocione el
producto y realce sus cualidades distintivas. Es raro en-
contrar situaciones de mercado donde la demanda exceda
la oferta o donde la empresa sea muy conocida por los
usuarios potenciales o la competencia sea inexistente.

Hay muchos ejemplos de productos prometedores
que han fracasado en prevalecer en el mercado por cul-
pa de un apoyo comercial insuficiente. Este es el caso
de empresas donde predomina el espiritu “ingenieril”, a
través del cual se cree que un producto de buena calidad
puede ganar reconocimiento por si mismo, y la empresa
carece de la humildad de adaptarse a las necesidades de
los clientes.

Contraste entre el marketing operativo y
el marketing estratégico

Marketing operativo

Marketing estratégico

Orientado a la accién
Oportunidades existentes

Variables diferentes del
producto

Entorno estable
Comportamiento reactivo
Gestién del dia a dia

Funcién del marketing

Orientado al anélisis
Nuevas oportunidades

Variables relacionadas con
el mercado-producto

Entorno dindmico
Comportamiento proactivo
Gestién de mayor alcance

Organizacion de
funcionalidad cruzada

Fuente: Los autores.
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La cultura latina es especialmente susceptible a esta ac-
titud. Mercurio fue el dios de los comerciantes, asi como
el de los ladrones, y Cristo expulsé a los mercaderes del
Templo; como resultado, comprar y publicitar son vistos
todavia como enfermedades vergonzosas.

El marketing operativo es el aspecto mas dramatico
y visible de la disciplina del marketing, particularmente
por la importante funcién que desempefian las activida-
des de publicidad y promocién. Algunas empresas se han
embarcado en el marketing a través de la publicidad. En
contraste, otras empresas, como muchos fabricantes de
productos industriales, han tendido por un largo tiempo a
creer que el marketing no se aplica al negocio, asociando
asi implicitamente el marketing a la publicidad.

El marketing operativo es entonces el brazo comer-
cial de la empresa sin el cual aun el mejor plan estraté-
gico no puede llevar a resultados satisfactorios. Sin em-
bargo, queda también claro que sin opciones estratégicas
solidas no puede haber marketing operativo rentable. El
dinamismo sin pensamiento es un riesgo innecesario. No
importa cudn poderoso sea el plan de marketing operati-
vo, porque no puede crear demanda donde no hay nece-
sidad, como tampoco puede mantener vivas actividades
condenadas a desaparecer. Por lo tanto, para ser rentable,
el marketing operativo debe fundarse en un disefio estra-
tégico, el cual debe estar basado en las necesidades del
mercado y su evolucién esperada. Las tareas del marke-
ting operativo estdn resumidas en la columna derecha de
la figura 1.2.

Programa de marketing

El trabajo de reflexion y planificacidn estratégica es muy
diferente del marketing operacional y demanda talentos
diferentes en los individuos que lo utilizan. Sin embargo,
las dos funciones estdn estrechamente relacionadas, ya
que el disefio de un plan estratégico debe llevarse a cabo
en una relacion cercana al marketing operativo, tal como
se ilustra en la tabla 1.2. Este pone mayor énfasis en las
variables que no son producto (distribucién, precio, pu-
blicidad y promocidn), mientras que el marketing estraté-
gico tiende a resaltar la habilidad de proveer un producto
con valor superior a un costo competitivo. Por otro lado,
el marketing estratégico lleva a la eleccion de los merca-
dos de producto a ser explotados en orden de prioridad y
ala prevision de la demanda primaria en cada uno de esos
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mercados-producto. Mientras que el marketing operativo
define objetivos de participacion de mercado que deben
ser alcanzados en la relacién mercado-producto objetivo,
asi como los presupuestos de marketing necesarios para
su realizacion.

Como se muestra en la figura 1.4, la comparacion del
objetivo de participacion de mercado y de la prevision
de la demanda primaria en cada producto-mercado hace
posible desarrollar un objetivo de ventas, primero en vo-
lumen y luego en términos de facturacion, dada la politica
de precios elegida. La utilidad bruta esperada se obtiene
después de deducir los costos directos de fabricacién, los
costos fijos esperados para estructuras especificas y los
gastos de marketing atribuidos a la fuerza de ventas. La
utilidad bruta es la contribucién del mercado-producto a
la empresa, ésta debe cubrir los gastos del negocio y dejar
una utilidad bruta. El contenido y la estructura del plan de
marketing se describirdn en detalle en el capitulo 16.

Marketing estratégico reactivo en
comparacion con el marketing estratégico
proactivo

Como se ilustra en la figura 1.3, las innovaciones o las
ideas de nuevos productos pueden tener dos origenes
muy distintos: el mercado o la empresa. Si la nueva idea
de producto proviene del mercado como resultado, por
ejemplo, de un estudio de investigacion de mercado que
ha identificado necesidades o descos insatisfechos (o
poco satisfechos), la perspectiva del mercado se comu-
nica al equipo de investigacion y desarrollo, que tratard
de encontrar una respuesta apropiada a esa necesidad in-
satisfecha. La pregunta es: “;es factible?” La innovacién
es impulsada por el mercado (market-pull). La funcién
del marketing operativo serd entonces promocionar la
nueva solucién propuesta en el segmento de referencia
identificado.

Otro origen de la innovacion puede ser el laboratorio
o el equipo de 1&D, que, como resultado de una investi-
gacion fundamental o aplicada, descubre o desarrolla un
nuevo producto, un nuevo proceso 0 un nuevo sistema
organizacional para alcanzar mejor las necesidades exis-
tentes o latentes. Muchas compafifas ganan ventaja com-
petitiva y pasan velozmente a sus rivales a través de crear
innovaciones revolucionarias. Estas compafifas estin
orientadas a la tecnologia més que orientadas al cliente



(vea “Como implementar el marketing 1.17). Tales inno-
vaciones provienen de la creatividad y la visién de los
cientificos e ingenieros que hacen los descubrimientos
tecnoldgicos y luego los transforman en productos ra-
dicalmente nuevos. La innovacion es impulsada por la
tecnologia (technology-push).

En este caso, la funcién del marketing estratégico es
mads compleja. La pregunta es: “;existe una necesidad y
un segmento de mercado potencialmente rentable?”. El
marketing estratégico deberd entonces evaluar el tamafio
del segmento de referencia y los factores de éxito de la
innovacion. La funcién del marketing operativo puede
ser mds compleja y desafiante porque su funcidn es la de
crear el mercado para un producto o servicio que no es
explicitamente demandado o esperado por el mercado y
el cual puede requerir de los compradores potenciales un
cambio en sus hdbitos de consumo o uso.

Analisis de Eleccién del camino
necesidades estratégico
Atractividad del Intensidad de la mezcla
negocio de marketing
Competitividad de la Objetivo de

firma participacion del
Posicionamiento mercado

Marketing estratégico
(analisis)

!

Programa de marketing
(producto, distribucion,
precio, fuerza de venta)

Objetivo de | Gastos de

ingresos por ventas marketing

‘—

Objetivo de margen de
contribucién

|
FIGURA 1.4 Proceso integrado de marketing

Fuente: Los autores.
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En el marketing estratégico hay dos acercamientos

distintos pero complementarios: marketing estratégico
reactivo y marketing estratégico creativo (u orientado a
la tecnologia).

L.

En el marketing estratégico reactivo, el objetivo es
conocer las necesidades o deseos expresados y sa-
tisfacerlos. Por el contrario, la meta del marketing
operacional es desarrollar una demanda existente o
mercado potencial. Las innovaciones son impulsadas
por el mercado (market-pull).

En el marketing orientado a la oferta o marketing
estratégico proactivo, el objetivo es identificar nece-
sidades latentes o inarticuladas, o encontrar nuevas
maneras de satisfacer necesidades o deseos existentes.
El objetivo es crear nuevos mercados a través de la tec-
nologfa y/o la creatividad organizacional. Las innova-
ciones son impulsadas por la tecnologia (fechnology-
push) (vea “Como implementar el marketing 1.2”).

En las economias ricas, donde la mayoria de los deseos o
necesidades estdn bien satisfechos y donde la mayor parte
de los mercados existentes estdn estancados, el marketing
estratégico proactivo tiene una funcién importante que
desempenar al crear nuevas oportunidades de mercado en
el futuro. Como lo define Akio Morita, lider de Sony:

Nuestro plan es llevar al ptiblico nuevos productos mas
que preguntarles qué tipo de productos quiere. El publi-
co no sabe qué es lo posible, pero nosotros si. Entonces,
en lugar de hacer muchas investigaciones de mercado,
refinamos nuestro pensamiento en un producto y su uso
y tratamos de crear un mercado para él, a través de edu-
car al piblico y comunicarnos con €l (citado por Schen-
dler, 1992).

Kotler y Kellis, en su apologia de la excelente practi-

ca de marketing holistico, hacen una distincion entre ges-
tion orientada al mercado (market-driven management) y
gestion orientadora del mercado (market driving mana-
gement) (Kotler y Kellis, 2005, p. 724). Coincidimos con
G. S. Day (1999, p. 37), quien dice que esa es una distin-
cion sin diferencia. Las empresas orientadas al mercado
no son solo reactivas a través del marketing estratégico
reactivo, sino que también estdn dirigiendo cambios al
romper las reglas del juego a través del marketing estraté-
gico proactivo. Buenos ejemplos de marketing estratégi-
co proactivo son dados por empresas como Swatch, Dell
Computers o Ikea.
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COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 1.1

¢Es una estrategia orientada a la tecnologia una alternativa real a una estrategia

orientada al mercado?

Algunos pensadores del marketing (Hayes y Aberna-
thy, 1980; Bennetty Cooper, 1981) han argumentado
que el concepto de orientacién al mercado dana mas
que ayudar a la actuacién competitiva de las empre-
sas por su excesiva confianza en las innovaciones
impulsadas por el mercado (market-pull) (por ejem-
plo, el marketing estratégico reactivo). Muchas com-
pafias ganan ventaja competitiva al estar, en primer
lugar, orientadas a la tecnologia y no orientadas al
cliente. Imaginen —dicen estos pensadores— a los
clientes tratando de decirles a los investigadores de
mercado acerca de su necesidad de un teléfono celu-
lar 0 una camara digital antes de que esos productos
hubieran sido introducidos en el mercado.

La critica se basa en una visidon truncada del
concepto de orientacion al mercado, al ignorar

el acercamiento proactivo del marketing estra-
tégico. Los cientificos y los ingenieros, mas que
los consumidores, pueden tranquilamente ser la
fuente de nuevas ideas de productos en compa-
fias orientadas a la tecnologia, pero los productos
que surgen de esas ideas deben satisfacer las ne-
cesidades de los clientes, incluso si estan latentes
o inarticuladas, o terminaran por no servir a nin-
gun mercado. Por lo tanto, las companias orien-
tadas a la tecnologia deben aplicar el concepto
de orientaciéon al mercado si quieren ser exitosas.
Hay suficientes ejemplos, en la historia industrial,
de monstruos tecnoldgicos desarrollados por in-
genieros en torres de marfil que nunca encontra-
ron un mercado.

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 1.2

¢Cémo promover un marketing estratégico proactivo?

m  Ayudar a los clientes a anticipar desarrollos en
sus mercados.

m  Tratar continuamente de descubrir necesidades
adicionales de los clientes que ellos mismos
desconocen.

m  Incorporar nuevos productos o servicios solu-
ciones a necesidades inarticuladas del cliente.

m Realizar "lluvias de ideas” sobre cémo usan los
clientes nuestros productos y servicios.

m Innovar, incluso a riesgo de hacer nuestros pro-
pios productos obsoletos.

En resumen, el objetivo del marketing estratégico
no es solo a) escuchar a los clientes y luego responder a
sus necesidades articuladas, sino también b) llevar a los
clientes hacia donde ellos quieren ir, incluso si atin no lo
saben. De allf la importancia de distinguir entre necesi-

m  Buscar oportunidades en areas donde los clien-
tes encuentran dificil expresar sus necesidades.

m  Trabajar cerca de los “usuarios lideres” que tra-
tan de reconocer las necesidades de los clientes
meses o incluso anos antes de que la mayoria
del mercado las reconozca.

m Extrapolar tendencias clave para ganar pers-
pectivas sobre lo que los usuarios del actual
mercado necesitaran en el futuro.

Fuente: Narver et al. (2004).

dades expresadas (o articuladas) y necesidades latentes
(o inarticuladas). Lo que un cliente quiere es una solu-
cion apropiada a su problema. Satisfacer las necesidades
expresadas puede ser insuficiente para que una empresa
atraiga o retenga clientes.
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Funcion del proceso de marketing
en una economia social de mercado

En una economia de mercado, la funcién del marketing
es organizar el intercambio libre y competitivo para
asegurar una combinacion eficiente de la oferta y la de-
manda de productos y servicios. Esta combinacién no es
espontanea y requiere actividades de vinculacion en dos
niveles:

1. La organizacion del intercambio, en otras palabras el
flujo fisico de productos entre los sitios de fabrica-
cién y los de consumo.

2. Laorganizacién de la comunicacion, es decir, el flujo
de informacion para preceder, acompaiar y seguir al
intercambio con el objetivo de asegurar el encuentro
eficiente de la oferta y la demanda.

La funcién del marketing en la sociedad es, entonces,
la de organizar el intercambio y la comunicacién entre
vendedores y compradores. La definicién enfatiza las ta-
reas y funciones del marketing, mas alla del propésito del
proceso de intercambio. Como tal, se aplica tanto a acti-
vidades comerciales como a actividades sin fines de lucro
y, en general, a cualquier situacion donde el intercambio
libre tiene lugar entre una organizacion y los usuarios de
los productos y servicios que €sta ofrece.

Organizacién de transacciones
de intercambio

La organizacién del intercambio de productos y servicios
es responsabilidad del proceso de distribucion, cuya tarea
es mover los productos desde un ambiente de produccién
hacia uno de consumo. Este flujo de productos hacia los
estados de consumo crea tres tipos de utilidad, generando
el valor agregado de la distribucién:

1. Utilidad de estado. Conjunto de todas las transforma-
ciones materiales que ponen a los productos en un es-
tado consumible: son operaciones como la fragmen-
tacion, el empaquetamiento, la clasificacion, etcétera.

2. Utilidad de lugar. Transformaciones espaciales, ta-
les como el transporte, la asignacion geografica, etc.,
las cuales contribuyen a poner los productos a dispo-
sicién de los usuarios en los lugares de utilizacion,
transformacion o consumo.

3. Utilidad de tiempo. Transformaciones temporales, tales
como el almacenamiento, la cual pone los productos a
disposicién en el momento elegido por el usuario.

Son estas diferentes funciones las que hacen que los pro-
ductos manufacturados estén accesibles y disponibles
para los clientes de referencia, de esta manera permiten
el encuentro real entre la oferta y la demanda.

Histéricamente, han sido los intermediarios andni-
mos, como los agentes de ventas, comerciantes, mino-
ristas y distribuidores industriales —en otras palabras,
el denominado sector de distribucion— quienes han
desarrollado principalmente estas tareas de distribu-
cion. Algunas funciones del proceso de distribucién se
han integrado, por ejemplo, en el sector manufacturero
(marketing directo), el sector de consumo (cooperativas
de consumidores) o en el sector de la distribucién (super-
mercados, cadenas comerciales, etcétera).

Mas atn, se han desarrollado algunos sistemas verti-
cales de marketing que agrupan empresas independientes
involucradas en varias etapas del proceso de produccién
o de distribucidn. Esto se hace para coordinar sus activi-
dades comerciales, realizar ahorros en costos operativos
y, de este modo, reforzar su impacto en el mercado. Al-
gunos ejemplos incluyen cadenas voluntarias, minoristas,
cooperativas y organizaciones de franquicias. En muchos
sectores, los sistemas verticales de marketing tienden a
suplantar los muy fragmentados canales de distribucion.
Estos forman uno de los desarrollos mds significativos
en el sector terciario, lo que ha ayudado a intensificar
la competencia entre varias formas de distribucion y a
mejorar significativamente la productividad de la distri-
bucidn.

El valor agregado de la distribucién se mide por el
margen de distribucién, lo que constituye la diferencia
entre el precio pagado al productor por el primer compra-
dor y el precio pagado por el dltimo usuario o consumi-
dor final del producto. El margen de distribucién puede,
entonces, incluir los margenes de uno o mds distribuido-
res; por ejemplo, los pertenecientes a los comerciantes y
minoristas. Por lo tanto, el margen de distribucién remu-
nera las funciones desempefiadas por los intermediarios.
En el sector de bienes de consumo, se estima que el costo
de intercambio, que cubra la totalidad de tareas desem-
pefadas por la distribucién es de alrededor de 40% del
precio de venta al menudeo. El costo de distribucion re-
presenta una parte significativa del precio pagado por el
comprador en todos los sectores de la actividad.
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Organizacion de los flujos
de comunicacion

La fusién de las diversas condiciones practicas necesa-
rias para el intercambio no es suficiente para asegurar
un ajuste eficiente a la demanda o abastecimiento. Para
que se produzca el intercambio de productos, los com-
pradores potenciales deben estar igualmente al tanto e
informados de la existencia de productos o de la combi-
nacion de atributos alternativos que puedan satisfacer sus
necesidades. Las actividades de comunicacién apuntan
a acumular conocimiento para los fabricantes, distribui-
dores y compradores. Tal como muestra la figura 1.5, es
posible distinguir siete flujos de comunicacién distintos
en un mercado tipico.

1. Antes de invertir, el productor inicia la recoleccién
de informacion con el fin de identificar las necesida-
des y deseos de los compradores que constituyen una
oportunidad atractiva para €l. Este es el tipico rol de
la investigacion de mercado previa a una decision de
inversion.

2. De manera similar, el comprador potencial (princi-
palmente industrial) inicia un estudio de las posibi-
lidades ofrecidas por los proveedores y de las invita-
ciones a ofertar (investigacion de fuentes).

3. Antes de la produccidn, el programa de comunica-
cién del fabricante se orienta hacia la distribucion
—una estrategia de presion (push strategy)— con el
objetivo de obtener referencias sobre el producto y
sobre la cooperacién de los distribuidores respecto
de los lugares de venta, promocion y precio.

4. El fabricante inicia la recoleccién de informacién
sobre todas las formas de publicidad de marca o
actividades de venta directa dirigidas a concienciar
a los compradores finales sobre la existencia de las
cualidades distintivas de marca: una estrategia de as-
piracion (pull strategy).

5. Las actividades de promocién y comunicacién diri-
gidas hacia los distribuidores apuntan a crear lealtad
de comercio, construir trafico a través de actividades
promocionales, apoyar la propiedad de marcas, in-
formar acerca de las condiciones de ventas, etcétera.

6. Luego de la utilizacién o consumo de los productos,
el comerciante lleva a cabo la medicion de la satis-
faccion o insatisfaccion, a través de encuestas o pa-
neles de consumidores, para que la empresa ajuste la
oferta a las reacciones de los compradores.

Funcién del marketing en la empresa

7. Después de la utilizacién o consumo de productos,
los compradores transmiten espontdneamente los re-
clamos y evaluaciones a través de las pruebas compa-
rativas, actuando tanto solos como en grupos organi-
zados (consumo).

En los mercados pequefios, la comunicacién se presenta
espontaneamente entre las varias partes del proceso de
intercambio. En los mercados grandes, hay una distancia
psicoldgica y fisica significativa, y la comunicacién ne-
cesita organizarse de una manera especifica.

Otros modelos de negocios

En la figura 1.5 se describe la funcion tradicional del pro-
ceso de marketing. En esta concepcion, los tres actores
fundamentales: fabricantes, distribuidores y comprado-
res, son entidades que cumplen funciones diferentes e
independientes.

® La creacién y produccién de valor a través de las
ofertas de la empresa ocurre dentro de la empresa, a
través de la iniciativa de los fabricantes.

m [ os distribuidores organizan el proceso de intercam-
bio de valor en el mercado.

m  Los segmentos de compradores de referencia extraen
valor de las ofertas de la empresa.

Esta vision tradicional del proceso de marketing esta
basada en la compaiiia y los fabricantes que controlan
ampliamente los flujos de comunicacién hacia los clien-
tes potenciales. Como el balance de poder entre los par-
ticipantes en el mercado es variable, la naturaleza de sus
relaciones también es cambiante. Se pueden identificar
otros dos modelos de negocio distintivos: el dominado
por el fabricante y el dominado por el minorista.

Modelo dominado por el fabricante

En esta configuracion del mercado, representado en la fi-
gura 1.6, el fabricante refuerza su dominio del proceso de
marketing 1) evitando a los distribuidores y/o 2) creando
preferencia, exclusividad y lealtad de los clientes a través
de una fuerte politica de marca. Aqui se describen tres
tipicos ejemplos de esta estrategia.

Otros ejemplos de marketing directo exitoso los da la
empresa sueca Ikea en el mercado de muebles y la com-
paiifa estadounidense Dell Computers en el mercado de
computadoras personales. En el modelo dominado por
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FIGURA 1.5 Funcion del proceso de marketing en una economia de mercado

Fuente: Los autores.

el fabricante, la empresa también asume las actividades
de I&D, aun si las actividades de fabricacion son a veces
subcontratadas a otra parte a través de fabricacién con-
tratada o asumida por una organizacién virtual (vea la
ilustracion 1.1).

Modelo dominado por el minorista

En este modelo representado en la figura 1.7, el distri-
buidor es el jugador clave del mercado. Esta situacion
prevalece principalmente en el sector de productos de
consumo masivo de desplazamiento rdpido en Europa
y en Estados Unidos, donde, de intermediarios pasivos,
los minoristas se han transformado en administradores
activos que desarrollan conceptos de tiendas, lanzando
sus propias marcas que compiten directamente con las
marcas de los fabricantes. La ilustracion 1.2 presenta tres
ejemplos tipicos de esta estrategia. Muchos de los pro-
ductos genéricos vendidos por esos grandes minoristas
son elaborados por fabricantes de marcas muy conocidas
y envasados en distintos empaques. Las grandes cadenas
de descuento, como Aldi y Wal-Mart, todavia logran be-

neficios en las ventas de bajo costo porque compran en
grandes cantidades.

El marketing como un factor
de democracia del negocio

El marketing, y especificamente el marketing estraté-
gico, tiene una funcién importante que desempefar en
la economia de mercado, no sélo porque contribuye a
una combinacion eficiente entre oferta y demanda, sino
también porque dispara un circulo virtuoso de desarrollo
econdémico, como se ilustra en la figura 1.8. Los pasos
del proceso de desarrollo son los siguientes:

1. El marketing estratégico ayuda a identificar las nece-
sidades del mercado, apenas satisfechas o insatisfe-
chas (articuladas o latentes), y estimula el desarrollo
de nuevos productos mejorados.

2. El marketing operativo disefia un programa de mar-
keting dindmico para crear y/o desarrollar demanda
de mercado para estos nuevos productos.
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2) Andlisis de las necesidades de oferta y demanda
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FIGURA 1.6 Modelo de negocios dominado por el fabricante

Fuente: Los autores.
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ILUSTRACION 1.1

Ejemplos de modelos de negocio dominados por el fabricante

m  La empresa suiza Nespresso System se ha uni-

do a fabricantes de electrodomésticos, como
Saeco Internacional y Miele, para producir ma-
quinas de café exprés, exhibidas en una exclu-
siva red de boutiques Nespresso que muestran
las maquinas de café; ahi mismo los clientes
pueden comprar bolsas de café en grano pro-
venientes de distintas partes del mundo, que
van de Moscul a Nueva York. Las ventas de Nes-
presso aumentaron a 362 millones de ddlares
en 2002.

Geox Group se considera la marca de calzado
numero uno en ltalia y la cuarta en el ranking
mundial. El éxito de Geox se basa en una idea

revolucionaria: “el zapato que respira”. El calza-
do y su idea se vende en mas de 68 paises a tra-
vés de una red de distribuciéon a medida de 278
tiendas y de 900 puntos de venta multimarca.
La espafola Zara Inditex vende ropa de disefio
a través de 2 240 tiendas en 56 paises. Zara ha
desafiado varias de las maneras tradicionales
de operar en la industria textil. Zara estudia las
demandas de los clientes en las tiendas y luego
trata de entregar a la velocidad del rayo un di-
sefio apropiado, y puede desplazar ropa desde
un estudio de disefo hasta los estantes en ape-
nas dos semanas.

Fuente: Los autores y fuentes publicadas.

3. Esta demanda incrementada genera la disminucién 4. EIl aumento resultante del mercado requiere nuevas

en los costos que hace posible las reducciones de
precios, abriendo asi el mercado a nuevos grupos de

inversiones en capacidad de produccién que genera
economias de escala y estimula mayores esfuerzos en

clientes. 1&D para crear nuevas generaciones de productos.
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FIGURA 1.7 Modelo de negocios dominado por el minorista
Fuente: Los autores.

ILUSTRACION 1.2

Ejemplos de modelos de negocio dominados por el minorista

m  The British Tesco, el minorista lider en el Reino tidad de trabajadores y maneja principalmente

Unido cuenta con pequenas verdulerias bajo el
nombre de marca Tesco Metro, con grandes
supermercados en las afueras de las ciudades
(Tesco Extra) y con tiendas 24 horas (Tesco
Express), siendo el rey de los supermercados
en Gran Bretana. Tesco se ha adaptado a los
rapidos cambios tecnoldgicos. Logra un sor-
prendente beneficio con su sitio de ventas en
linea: Tesco.com. También es propietaria de
estaciones de servicio y provee servicios finan-
cieros, una asociacion de capital conjunto (joint
venture) con el Royal Bank de Escocia. Tesco es
un jugador global bien establecido en Irlanda,
Europa Central y Asia.

El minorista aleméan Aldi (abreviatura de Albre-
ch Discount) se ha transformado en una de las
mas grandes cadenas de verdulerias, mane-
ja méas de 7000 tiendas alrededor del mundo
que ofrecen precios muy rebajados en cerca de
7000 productos alimenticios populares. Aldi
compra en sitios baratos, principalmente en
las afueras de las ciudades, emplea poca can-

productos genéricos que exhibe en tarimas en
lugar de estantes.

Con 256 mil millones de ddlares en ingresos
por ventas en el 2004, la estadounidense Wal-
Mart es la compania mas grande del mundo.
Cada semana 138 millones de compradores vi-
sitan las 4750 tiendas Wal-Mart de Estados Uni-
dos. En Wal-Mart el precio bajo todos los dias
es mas que un eslogan. Los economistas esti-
man que Wal-Mart hizo ahorrar a sus clientes
100 mil millones de ddlares sélo el ano pasa-
do. Se refieren a un "efecto Wal-Mart” que ha
suprimido la inflacién y expandido las mejoras
de productividad a través de la economia. Los
productos chinos por un valor de 12 millones
que Wal-Mart compré en el 2002 representaron
10% de todas las importaciones de China. Wal-
Mart opera en diez paises, incluyendo el Reino
Unido (Asda) y Alemania.

Fuente: Los autores y fuentes publicadas.
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grupos de consumidores

-

FIGURA 1.8 Circulo virtuoso del desarrollo provocado por el marketing estratégico

Fuente: Los autores.

El marketing estratégico contribuye al desarrollo de
una democracia del negocio porque a) comienza con el
andlisis de las expectativas del ciudadano-consumidor, b)
guia las decisiones de inversion y produccién sobre las
bases de las necesidades de mercado anticipadas, c¢) es
respetuoso de la diversidad de gustos y preferencias al
segmentar mercados y desarrollar productos adaptados

y d) estimula la innovacién y el emprendimiento (vea
“Cémo implementar el marketing 1.17).

Como se ha dicho, la realidad no siempre estd en
la misma linea de la teorfa. La filosofia de negocios de
orientacion al mercado ha sido progresivamente aceptada
e implementada por empresas de economias occidentales
(vea la ilustracion 1.3).

ILUSTRACION 1.3

Elogio del mercantilismo

Una vez més se me recuerda la desgracia de mi
soledad. En lo que a mi concierne, sembrar y co-
sechar son buenas acciones: el diablo se afianza
cuando muelo, amaso y horneo, pues sélo estoy
trabajando para mi mismo. El colono americano no
necesitaba tener dudas acerca de hacer pan; ven-
dia su pan, y el dinero que guardaba en su pecho
representaba los ahorros de tiempo y de trabajo.
Pero en mi soledad estoy necesitado de los benefi-
cios del dinero, aunque no carezco de él.

Hoy puedo medir la insensatez y la malicia de
aquellos que desprecian el dinero, esa divina ins-
titucién. El dinero espiritualiza todo lo que toca
al dotarlo con una cualidad que es tanto racional

(medible) como universal, ya que la propiedad cal-
culada en términos de dinero es accesible a todos
los hombres. La venalidad es una de las virtudes
cardinales. El hombre corruptible suprime sus prin-
cipios asesinos y antisociales —honor, amor propio,
patriotismo, ambicién politica, religion, fanatismo
y racismo— en favor de su necesidad de cooperar
con los otros, su amor es el fruto del intercambio,
su sentido de la solidaridad humana. El término
Edad Dorada deberia ser entendido literalmente,
y veo ahora que la humanidad la alcanzaria rapi-
damente si sus asuntos estuvieran enteramente en
manos de hombres corruptibles. Desgraciadamen-
te, casi siempre son los hombres orgullosos los que
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hacen historia, y las llamas destruyen todo y la san-
gre fluye a torrentes. Los regordetes mercaderes
de Venecia nos proporcionan un ejemplo de lujosa
felicidad posible en un estado de gobernada sole-
dad bajo la ley de lucro, mientras los lobos eman-
cipados de la Inquisiciéon espanola nos muestran
las infamias de las que son capaces los hombres
cuando pierden su amor por el bienestar material.
Los alemanes habrian comprobado su avance si

Cambio en las prioridades
del proceso de marketing

Desde el punto de vista de la organizacién de la comu-
nicacién y el intercambio en una economia de mercado,
resulta claro que, a pesar de su actual preeminencia, el
marketing no es una actividad nueva, dado que cubre ta-
reas que han existido siempre y que se han cuidado de
una forma u otra en cualquier sistema basado en el in-
tercambio libre. Incluso en una autarquia, basada en la
mds elemental forma de intercambio —el trueque— hay
flujos de intercambio y comunicacion, pero su manifes-

Intensidad de la
competencia

r S

Orientacién
a las ventas

Orientacion
al producto

hubieran sabido como beneficiarse de las riquezas
que habian adquirido. Estorbados con sus benefi-
cios, habrian permanecido para alegrarlos, y la vida
hubiera reanudado su curso. Pero fueron salvajes
desinteresados. Despreciaron el oro. Se apresura-
ron en seguir, ardiendo mientras se iban.

Fuente: Tournier (1969), pp. 61-62.

tacion es espontdnea y no requiere de la colocacion de
recursos especificos ni de ninguna forma de organizacién
para asegurar su funcionamiento.

Es la complejidad del entorno tecnolégico, econdmi-
co y competitivo lo que ha llevado gradualmente a las
empresas primero a crear y luego a reforzar la funcién
del marketing. Por eso resulta interesante seguir la his-
toria de su evolucién para entender mejor la funcién ac-
tual del marketing (figura 1.9). Se pueden distinguir tres
etapas, cada una caracterizada por un objetivo prioritario
de marketing distinto: marketing pasivo, marketing ope-
rativo y marketing estratégico.

Orientacion
al mercado

Orientacion
al cliente

Demanda > Oferta

FIGURA 1.9 Evolucién de la filosofia de negocios

Fuente: Los autores.

Demanda = Oferta

v

Demanda < Oferta

Grado de maduracién
del mercado
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Orientacién al producto: marketing pasivo

El marketing pasivo es la forma de organizaciéon que
prevalece en un entorno econémico caracterizado por
la existencia de un mercado potencialmente importante,
pero donde la oferta es escasa, con capacidad disponible
de produccién insuficiente para satisfacer las necesida-
des del mercado. La demanda es mayor que la oferta.
Para funcionar, el marketing pasivo también implica que
las necesidades se conocen y son estables y que la inno-
vacion tecnoldgica en el mercado de referencia procede
a ritmo lento.

Este tipo de situacién econdémica fue observado, por
ejemplo, al inicio del siglo XX, durante la Revolucién
Industrial, y mds recientemente en el periodo inmediata-
mente posterior a la Segunda Guerra Mundial. Este entor-
no continda prevaleciendo actualmente en muchos paises
en desarrollo y particularmente en Europa del Este.

Estd claro que en una situacion caracterizada por
una oferta escasa, el marketing desempefia una limitada
funcién pasiva. Dado que las necesidades son conoci-

Funcién del marketing en la empresa

das, el marketing estratégico se realiza naturalmente, el
marketing operativo se reduce a organizar el flujo de los
productos fabricados y la actividad de promocion resul-
ta superflua, dado que la empresa no puede abastecer al
mercado como le gustaria hacerlo.

Los contactos con el mercado frecuentemente se li-
mitan al primer escaldn, que es el primer comprador del
producto, quien usualmente es un intermediario, un co-
merciante o un distribuidor. Hay entonces poco contacto
con la demanda final y la investigacion de mercado es in-
frecuente. Este estado del asunto también se ve reflejado
en la organizacién de la empresa, la cual es dominada por
la funcién de operaciones, con el desarrollo de la capaci-
dad de produccién y la mejora de la productividad como
sus principales prioridades. Alli, el marketing es vender
lo que ya se ha producido.

Cuando una empresa adopta el concepto producto, en
general, se organiza estructuralmente con las siguientes
caracteristicas (vea la figura 1.10):

®  Un desequilibrio funcional en el sentido de que, en el
cuadro organizacional, el marketing no ocupa el mis-

Departamento de Departamento de

operaciones

Gestiodn .cje Gestién de la
produccion administracion
Gestidn de las
finanzas
Politica de
producto
Distribucién
fisica
Servicios
posventa

administracién y finanzas

Departamento de
recursos humanos

Servicio
comercial

Gestion del
personal

Administracién
de ventas

Reclutamiento,
seleccion y
entrenamiento
de la fuerza de
ventas

Distribucién

FIGURA 1.10 Organizacion tipica de una compaiiia orientada al mercado

Fuente: Los autores.



Cambio en las prioridades del proceso de marketing 21

mo nivel jerdrquico que las otras funciones, como
operaciones, finanzas y personal.

m  El primer nivel del marketing es el servicio comer-
cial, a cargo de la gestién de las ventas y en contacto
con el primer comprador en la cadena distributiva,
no necesariamente con el usuario final.

m La gestion de las operaciones toma las decisiones
sobre el producto; los precios de venta y las previsio-
nes de ventas son responsabilidad del departamento
financiero.

Hay tipicamente una dispersién de responsabilidades en
lo que respecta a los instrumentos del marketing (las cua-
tro pes).

Concepto de producto

Este tipo de organizacién fomenta el desarrollo del con-
cepto de producto, segin el cual la empresa sabe lo que
es bueno para el comprador, que comparte esta convic-
cion. En este panorama, los gerentes de tales empresas
estan frecuentemente convencidos de que estan elaboran-
do un producto superior y tienden a dar por sentado que
los compradores continuardn deseando sus productos.
Tienden a tener una perspectiva hacia adentro, en que
se subrayan las limitaciones y preocupaciones internas y
no asf los requisitos o expectativas del cliente. Tal punto
de vista —tipico de una organizacién burocritica— es
opuesto a la idea del comprador como aquel que ve un
producto como la solucién a un problema.

Este convencimiento es concebible en un entorno en el
que la demanda excede la oferta, donde los compradores
estan preparados para comprar cualquier tipo de produc-
to, si pueden encontrarlo. En realidad, estas condiciones
de mercado son excepcionales, y cuando prevalecen son
temporales. El peligro del concepto de producto es que
hace a la empresa miope en su perspectiva y no alienta
un comportamiento proactivo, esto es, un comportamien-
to que anticipe un cambio en el entorno y se prepare de
acuerdo con éste.

Limitaciones del concepto de producto

El marketing pasivo es una forma de organizacion del
marketing que ya no es apropiado para el entorno que
enfrentan hoy la mayoria de las empresas en los paises
industrializados. El concepto de producto, sin embargo,
persiste en algunas empresas, principalmente entre las

empresas que venden productos estandarizados o pro-
ductos bdsicos (commodities), asi como en compaiiias de
alta tecnologia confrontadas con una demanda en répido
crecimiento. La falta de orientacién al mercado es una de
las principales causas de muchas bancarrotas; un ejemplo
de esto se dio en 2001, con el colapso de las nuevas em-
presas emprendedoras (start-ups) en el comercio electrd-
nico. También es la posicion dominante observada entre
las empresas de Europa del Este, que se han visto repenti-
namente confrontadas con el formidable desafio del mer-
cado y la competencia. De este modo, en una compaiiia
orientada al producto, la filosofia de negocios dominante
puede ser resumida en los siguientes t€rminos:

m  Laclave para el éxito en los negocios es producir pro-
ductos y servicios de calidad a un costo razonable.

®  Los productos y servicios se venden por si mismos.

m  De ser posible, los productos y servicios deben estan-
darizarse para mantener bajo su costo.

Hasta hace muy poco, el concepto producto también
dominaba en paises en desarrollo, principalmente entre
los expertos de desarrollo econémico que estaban poco
preocupados por crear condiciones favorables para un
desarrollo enddgeno, que utilizaban los recursos loca-
les para satisfacer las demandas de sus habitantes. Pero
incluso alli el marketing estratégico puede desempefiar
una funcidn activa y contribuir al desarrollo econdémico,
hasta el limite; sin embargo, estos métodos se encuentran
hoy adaptados a situaciones que son totalmente diferen-
tes de los paises industrializados.

Orientacién a las ventas: el marketing
operativo

El marketing operativo presta atencién a la dimensién de
la accidn del concepto de orientacion al mercado. En los
paises de Europa occidental, las empresas de la industria
de bienes consumibles adoptaron progresivamente este
acercamiento a la gestion del marketing durante la déca-
da de 1950, cuando la demanda se estaba expandiendo
rdpidamente y la capacidad de produccién se encontra-
ba disponible. Por otro lado, a pesar que esos mercados
estaban en pleno crecimiento, el sistema distributivo era
muchas veces deficiente e improductivo.

Los siguientes cambios en la economia eran la causa
de ese nuevo acercamiento a la gestién del marketing:
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1. La aparicion de nuevas formas de distribucién, prin-
cipalmente el modelo de autoservicio, ha ayudado a
modificar la productividad de las redes convencio-
nales de distribucién que no estaban adaptadas a los
requerimientos de la distribucién masiva.

2. La ampliacién geogrifica de los mercados, y la re-
sultante distancia entre productores y consumidores,
han hecho cada vez mds necesario recurrir a medios
de comunicacion tales como la publicidad en medios
masivos.

3. Eldesarrollo de politicas de marca, como un requisito
para la venta de autoservicio y un modo de controlar
las demandas finales por parte de la empresa.

El objetivo prioritario del proceso de marketing en esta
etapa es el de crear una organizacion comercial eficiente,
por lo mismo, la funcién del marketing se vuelve menos
pasiva. Ahora la tarea es encontrar y organizar mercados
para los productos fabricados. En esta etapa, la mayoria
de las empresas se concentran en las necesidades del nd-
cleo basico del mercado, con productos que satisfacen las
necesidades de la mayoria de los compradores. Los mer-
cados estan por lo tanto débilmente segmentados, y las
decisiones estratégicas referidas a la politica de producto
siguen siendo responsabilidad del departamento de ope-
raciones. La principal funcién del marketing es organizar
la eficiente distribucioén de productos y manejar todas las
tareas que caen bajo este proceso de comercializacion.

En lo que concierne a la estructura organizacional,
estos cambios en las prioridades se traducen en la crea-
cion de un departamento de ventas o departamento co-
mercial, y se puede observar un reajuste en las funciones
(vea la figura 1.11). A los departamentos de marketing
se les encarga la tarea de crear una red de ventas, or-
ganizar la distribucion fisica, la publicidad y la promo-
cion. También manejan los programas de investigacion,
que empiezan a manifestar su importancia, por ejemplo,
el andlisis de los hdbitos de ventas, la efectividad de la
publicidad y el impacto de las politicas de marca y de
envase, etcétera.

El concepto de venta

El concepto de venta es una caracteristica frecuentemen-
te presente en el marketing organizacional. Sus supues-
tos implicitos son los que siguen:

®  Los consumidores tienden naturalmente a resistirse a
comprar productos no buscados.

Funcién del marketing en la empresa

®  Se puede presionar a los compradores a que com-
pren mds usando diferentes medios de estimulacion
de ventas.

m  [aempresa debe crear un departamento de ventas po-
deroso y utilizar medios de promocién importantes
para atraer y mantener clientes.

Asi, dentro de la empresa, la gente de marketing tien-
de a tener una perspectiva de adentro hacia afuera, y a
dar prioridad a los objetivos de la compaifiia por sobre la
satisfaccion posventa de los clientes. El supuesto subya-
cente es que la venta del producto siempre estd dirigida
por el vendedor.

Algunas industrias que elaboran productos que no son
buscados de manera natural por los compradores, como
los seguros de vida o instrumentos de control, han desa-
rrollado técnicas de venta agresiva, que se han populari-
zado a través de varios escritos sobre el “arte de vender”.
Mas ain, cuando hay capacidad extra en un sector, no es
poco comun ver empresas queriendo liquidar remanentes
utilizando esos métodos, a través de la utilizacion agresi-
va de comerciales televisivos, correo electronico directo,
publicidad en periddicos, etc. No es sorprendente, por lo
tanto, ver que el publico en general, asi como algunas
empresas, tienden a igualar marketing con la venta agre-
siva o incluso con la venta forzada.

Por lo tanto, en una compaiiia orientada a las ventas,
la filosoffa de negocios dominante puede ser resumida en
los siguientes términos:

La clave del éxito en los negocios reside en persuadir a
los clientes potenciales de comprar tus productos y ser-
vicios a través de la publicidad, la venta personal u otros
medios. Los clientes potenciales deben estar informados
y convencidos de los beneficios de los productos.

El riesgo del marketing manipulador
o marketing salvaje

El marketing operativo ha alentado el desarrollo del con-
cepto de venta, lo cual implica un alto grado de agresi-
vidad comercial, con la idea aparente de que el mercado
puede absorberlo todo. A juzgar por el elevado creci-
miento del consumo privado y por el nivel de compra en
equipamiento para el hogar durante el periodo inmedia-
tamente posterior a la posguerra, esta politica comprobd
su eficacia.

Sin embargo, la eficacia del concepto de venta
debe ser evaluada manteniendo en mente la situacion
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FIGURA 1.11 Organizacion tipica de una compaiiia orientada a las ventas

Fuente: Los autores.

en el tiempo, esto es, fundamentalmente mercados en
expansion, productos diferenciados semanalmente y
consumidores que eran menos experimentados como
compradores. El riesgo que corre el concepto de ventas
es considerar este acercamiento comercial como vélido
en cualquier situacién y confundirlo con el concepto de
marketing. Levitt (1960, p. 48) compara los dos con-
ceptos como sigue:

La venta se centra en las necesidades del vendedor, el
marketing en las necesidades del comprador. La venta se
preocupa por la necesidad del vendedor de convertir su
producto en efectivo; el marketing por la idea de satisfa-
cer las necesidades de los clientes a través del producto
y de un grupo completo de cosas asociadas con crearlo,
distribuirlo y finalmente consumirlo.

Departamento de
recursos humanos

Gestion del
personal
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Un uso desmedido de la publicidad y la venta puede llevar
al marketing manipulador o marketing salvaje, que trata
de amoldar la demanda a los requerimientos de la oferta,
mas que adaptar la oferta a las expectativas de la demanda.
Lailustracién 1.4 da algunos ejemplos de practicas comer-
ciales que pueden clasificarse como marketing salvaje.

Los excesos del marketing salvaje han llevado al naci-
miento de un contrapoder en la forma de organizaciones
de consumidores y de legislacion que refuerza cada vez
mds la proteccidn de los derechos legales de los consu-
midores, impulsados por las autoridades publicas. La au-
todisciplina de las compaiiias y la adopcion de reglas de
ética han contribuido también al desarrollo del comporta-
miento ético. Hoy resulta claro que el marketing salvaje
es autodestructivo para una compaiflia y para una marca,
y va en contra de los mejores intereses a largo plazo.
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Orientacién al cliente: marketing
estratégico

Es grande la tentacion de confinar el concepto de orienta-
cion al mercado al marketing operativo, particularmente
cuando los mercados estdn creciendo tan rapidamente y
cuando el tamafio del mercado potencial, inexplorado, es
amplio. La necesidad de integrar la dimension estratégi-
ca del concepto de orientacién al mercado es percibida
cuando los mercados alcanzan madurez y segmentacion,
y las estrategias de posicionamiento se vuelven asuntos
clave; la competencia se intensifica y el ritmo de la in-
novacion tecnoldgica se acelera. En este entorno, la fun-
cién del marketing no es solamente explotar un merca-
do existente a través de técnicas de marketing masivo.
Los objetivos prioritarios son detectar nuevos segmentos
o nichos con un potencial de crecimiento, desarrollar
nuevos conceptos de producto, diversificar la cartera de
productos de la empresa, encontrar una ventaja compe-
titiva sustentable y disefiar una estrategia de marketing
para cada unidad de negocio. La dimension de andlisis
del concepto de orientacion al mercado se vuelve una ha-
bilidad de gestion critica. Su funcién es seleccionar las
opciones estratégicas mas sélidas sobre las cuales poder
basar programas de marketing operativo eficientes. En
esta etapa, una empresa orientada al mercado tiene una
perspectiva de afuera hacia adentro.

La integracion del concepto de marketing ha tenido
lugar en diferentes periodos de acuerdo con los sectores
dependiendo de la etapa de desarrollo alcanzado por el
mercado. Las empresas que operan en el sector de pro-

Funcién del marketing en la empresa

ductos de consumo masivo de rdpido desplazamiento
estuvieron entre las primeras en adoptar la dimension es-
tratégica del concepto de orientacién al mercado. Otros
sectores, como el de la computacién y el de las industrias
de petréleo, repentinamente expuestas en la década de
2000 a un desaceleramiento progresivo de la demanda,
han descubierto la necesidad de volverse mas orientadas
al mercado.

La fase de consolidacion de la orientacién al mercado
estd caracterizada por el desarrollo y/o el refuerzo del pa-
pel del marketing estratégico, asi como por la adopcién
de una orientacion al cliente dentro de la empresa. Exis-
ten dos factores presentes en la raiz de esta evolucién:

®  La madurez de los mercados y la progresiva satura-
cién de las necesidades en el niicleo basico del mer-
cado.

m  La aceleracion en el ritmo al cual el progreso tecno-
l6gico se difunde y penetra.

Examinaremos esos dos factores de cambio sucesiva-
mente, asi como sus implicaciones en la funcién del mar-
keting de la empresa.

La saturacién del nicleo del mercado

La rapida expansion de la economia durante el dltimo
milenio llevd a la saturacion de la demanda de productos
correspondientes a las necesidades bésicas del mercado,
y esta evolucion es un segundo cambio significativo que
ha contribuido una vez mas a la modificacion de la fun-
ci6én del marketing en la empresa. Dicho cambio se ma-

ILUSTRACION 1.4

Algunos ejemplos de practicas de marketing salvaje

m Ventas de productos defectuosos o peligrosos.

m Exageracion de los contenidos del producto a
través del uso de un disefio de envase llamativo.

m Recurrir a practicas fraudulentas respecto del
precio o de las politicas de distribucion.

m Recurrir a técnicas de promocién que explotan el
comportamiento impulsivo de los compradores.

m Anuncios publicitarios que exageran los atribu-
tos del producto y las promesas que esos atri-
butos representan.

m  Anuncios publicitarios que explotan las dudas y
las ansiedades de los individuos.

m Tentar a las personas a sobreconsumir usando
métodos de venta agresiva. [...]

En el largo plazo, el marketing salvaje es autodes-
tructivo para la compania o para la marca y va en

contra de sus mejores intereses.

Fuente: Los autores.
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nifesté en forma de una demanda potencial de productos
adaptados mds especificamente a las necesidades de los
distintos grupos de clientes. Esta evolucion, que apare-
ci6 en tiempos diferentes en los diversos sectores, lle-
va a la fragmentacion del mercado y a las estrategias de
segmentacién. Como ejemplo, examinemos el siguiente
caso ficticio:

Una empresa estd contemplando el lanzamiento al mer-
cado de un nuevo aperitivo y se pregunta sobre la pre-
ferencia de los clientes potenciales sobre el grado de
amargura del aperitivo. Se organizan varias pruebas que
muestran que la mayoria de los clientes potenciales pre-
fieren un nivel medio de amargura (como se muestra en
la distribucién de la preferencia de la figura 1.12).

Las pruebas también muestran que algunos consumido-
res, en un nimero menor, prefieren un grado mas alto de
amargura y otros un grado mas bajo de amargura. Una
situacion de preferencias difusas es tipica de un merca-
do latente y la empresa debe decidir como posicionar su
producto respecto de esta caracteristica dominante.

La tendencia natural es seguir la regla de la mayoria
y desarrollar un producto a un nivel medio (digamos nivel
4) de una caracteristica significativa del producto, a fin de
corresponder a las preferencias del nicleo del mercado y
de esta forma minimizar la insatisfaccion total y satisfa-
cer las expectativas del nimero mayoritario. La empresa
pionera encuentra asi acceso al mercado potencial mds
importante y también se beneficia de las economias de

Segmento A

La mayoria o el
mercado dominante

escala en produccidn y distribucion. En esta etapa, la em-
presa estard ejerciendo el marketing operativo para pe-
netrar el mercado tan rdpido como le sea posible.

Las elecciones de mercado se cristalizardn entonces
sobre productos diseflados para satisfacer las expectati-
vas de la mayoria. Las preferencias periféricas no seran
satisfechas y esos grupos de consumidores deberan acep-
tar compromisos. Si es exitosa, la empresa pionera serd
rdpidamente seguida por muchos imitadores y la situa-
cion llevara progresivamente a la falacia de la mayoria
(Kuehn y Day, 1962), mientras todas las marcas de la
competencia estan agrupadas en el mismo nivel medio de
la caracteristica relevante del producto.

La etapa del marketing estratégico aparece cuando las
necesidades del nucleo central del mercado se encuen-
tran saturadas, porque un gran nimero de competidores
estan haciendo ofrecimientos similares. En esta etapa se
vuelve valioso el redescubrir las diferencias en las prefe-
rencias que habian sido negadas y prestar atencion a los
segmentos periféricos lanzando productos especialmente
concebidos para satisfacer sus necesidades.

En el ejemplo ficticio, sefialado anteriormente, el ultimo
en llegar al mercado se encuentra con las mismas con-
clusiones, antes de analizar las preferencias de los con-
sumidores. Sin embargo, al lanzar simultdneamente un
aperitivo muy suave (nivel 2) y uno muy amargo (nivel
6), la empresa sefiala que puede esperar ganar una par-
ticipacion total del mercado, muy por encima de lo que

Segmento B

v

FIGURA 1.12 La falacia de la regla de la mayoria

Fuente: Los autores.

Nivel de un atributo determinante
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hubiera ganado si lanzaba un producto similar (un pro-
ducto que siguiera la innovacion de sus competidores)
a los existentes del nivel 4, en donde estidn agrupadas
todas las marcas competidoras.

Estos segmentos son mds pequefios, sin embargo, consti-
tuyen un potencial inexplorado, dado que esos consumi-
dores nunca han encontrado en el mercado un producto
correspondiente a sus preferencias reales. La empresa
adoptard una estrategia de segmentacion (basada aqui en
el gusto) y el mercado se subdividird en segmentos que
correspondan a los productos diferenciados. Esta etapa,
denominada etapa de segmentacion, requiere por parte
de la empresa un entendimiento mas detallado del merca-
do y de los beneficios buscados por los diferentes grupos
de los clientes potenciales.

En esta etapa de maduracion del mercado, la politi-
ca de producto debe basarse cada vez mas en el andlisis
de las necesidades y los servicios esperados de los pro-
ductos. En las economias industrializadas, la mayoria de
los mercados satisfacen adecuadamente las necesidades
basicas. Encontrar segmentos en crecimiento no es una
tarea facil, pero requiere un conocimiento profundo de
los mercados, las necesidades, los usuarios y los usos de
los productos. Este conocimiento sélo puede alcanzar-
se fortaleciendo el aspecto analitico del marketing, esto
es, utilizando el marketing estratégico y adoptando una
orientacién al consumidor.

Progreso tecnoldgico

Una de las caracteristicas significativas de los ultimos
cien afios es la extraordinaria difusion del progreso tec-
noldgico, el cual ha penetrado e influido a la mayoria de
los sectores industriales en pocos afios. Como resultado,
vemos un continuo crecimiento, una explosion de nuevos
productos y nuevas industrias, tanto cuantitativa como
cualitativamente. Un gran nimero de productos que uti-
lizamos diariamente hoy no existian hace muy poco.

De acuerdo con la compafifa Nielsen, todos los dias se
lanzan al mercado 100 nuevos productos sélo en el mer-
cado francés de comida, esto es, cerca de 37 000 produc-
tos nuevos por afo (Boisdevésy, 1996, p. 61).

La difusion del progreso tecnoldgico resulta de la
aceleracion, generalizacion y acercamiento sistemdtico
en la investigacion cientifica.

Funcién del marketing en la empresa

1. Ladifusion del progreso tecnoldgico estd acelerada:
nos referimos a que observamos un indice creciente
de innovacién y se requiere un marco temporal mas
corto para pasar del desarrollo a la explotacién co-
mercial a gran escala.

Esta evolucién implica una vida tecnoldgica mds corta de
los productos y, por lo tanto, también del tiempo disponi-
ble para recuperar los costos de I&D. La tabla 1.3 ilustra
este punto en el mercado de las computadoras.

2. La expansion del progreso tecnoldgico esta genera-
lizada entre los sectores, empresas y paises. Pocos
sectores estdn protegidos de las innovaciones tecno-
l16gicas, algunas de las cuales son, como lo expresé
Schumpeter (1949), “destructivas”, esto es, amena-
zan o eliminan las industrias existentes.

Los sectores basicos, como el acero, el cuero, las tex-
tiles, el papel, siempre estdn amenazadas por sustitutos
provenientes de industrias que estdn tecnoldgicamente
muy distantes. Esta evolucion llama a un escrutinio mas
cercano del entorno tecnoldgico y competitivo.

3. La difusion del progreso tecnoldgico es sistemdtico,
en el sentido de que, a diferencia de aquellos dias
en los que individuos més o menos aislados llevaban
a cabo investigaciones cientificas, se ha institucio-
nalizado hoy en dia en las empresas, universidades
y centros especializados publicos o privados. Los
gobiernos desempefian una funcién significativa en
este dominio, al destinar importantes recursos para
ayudar a la investigacion cientifica e industrial.

La innovacion tecnoldgica ya no depende de la suerte de
los inventos. Una innovacion es el resultado de un es-

Reduccidn del ciclo de vida del producto
(mercado de computadoras)

Duracién promedio (meses)

Fases de desarrollo 1981 1984 1988 1991
1&D 24 20 18 8
Investigacion de mercado 9 7 4 2
Vida esperada 88 48 24 12

Fuente: Dataquest, abril de 1992, SVM 25.
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fuerzo coordinado y planificado, que en si mismo es una
respuesta a algunas representaciones tedricas. Hay conti-
nuidad en la elaboracién de herramientas tedricas, que es
el trabajo de la investigacién bdsica, y la implementacion
de métodos puede usarse directamente en la produccién
de productos y servicios. La investigacion estd planifica-
da de acuerdo con métodos probados, y en términos de
objetivos, son definidos con anterioridad.

Esta evolucion tecnoldgica tiene una relacion direc-
ta en la politica de producto y la fuerza de la empresa,
por ejemplo, al revisar la estructura de su cartera de pro-
ductos a un ritmo mucho mds acelerado que antes. Es
frecuente observar entre las empresas exitosas que entre
40-60% de la facturacion es alcanzada con productos que
no existian cinco afios antes.

En Hewlett-Packard, por ejemplo, mds de 50% del in-
greso lo generan productos lanzados al mercado durante
los dltimos tres afios y mds de 500 proyectos de nuevos
productos estdn actualmente en proceso de desarrollo
(House and Price, 1991).

La creciente dependencia del entorno competitivo 1llama
a una consolidacion del sistema de monitoreo del merca-
do dentro de las organizaciones.

Organizacion de la funcion del marketing

Los tres grupos de cambios que hemos analizado impli-
can una consolidacién del marketing estratégico en la
empresa. En lo que concierne a una organizacion de la
empresa con una orientacién de marketing proactivo, el
cambio significativo estard en el &mbito de las decisiones
sobre el producto, que seran por lo tanto responsabilidad
del departamento de marketing, vinculado con el depar-
tamento de 1&D, asi como con el departamento de pro-
duccion. Esto significa que en la practica real, el marke-
ting estratégico regula la politica de producto y decide si
los productos son econémicamente viables. La idea para
nuevos productos puede provenir de cualquier parte: fa-
bricacion, I&D o cualquier otra fuente, pero debe pasar
primero por la prueba del marketing estratégico antes de
ser adoptada y pasar a fabricacion.

Las empresas que han integrado el concepto de mar-
keting estratégico deben tener un departamento de marke-
ting (vea la figura 1.13) cuyas responsabilidades compren-
deran todas las tareas que fluyen del marketing operativo

y el marketing estratégico, incluyendo la eleccién de los
productos-mercados. En esta etapa, la empresa orientada
al mercado, tiene una perspectiva de afuera hacia adentro
y da un valor principal a las expectativas de los clientes
como punto de partida para su politica de producto.

En una empresa orientada al cliente, la funcién del
vendedor ha cambiado y es muy diferente del que uno
observa en las compaiifas orientadas a las ventas. El con-
cepto de orientacion al cliente ha reemplazado y reverti-
do la légica del concepto de venta. Como lo expresé la
compaiiia General Electric poco después de la Segunda
Guerra Mundial:

Mais que hacer lo que siempre has hecho, y luego tratar
de venderlo, encuentra primero qué venderas, y luego
trata de hacerlo.

En este marco, la funcién del vendedor se vuelve menos
un “tratar de vender”, que un “ayudar a comprar”. El pro-
ceso de venta se basa inicialmente en las necesidades del
cliente. Este tipo de actitud comercial s6lo puede practi-
carse en una organizacion en la que domina la orienta-
cion al cliente. Para citar a Drucker (1973):

Siempre habra, uno puede asumir, necesidad de alguna
venta. Pero la meta del marketing no es hacer la venta
superflua. La meta del marketing es conocer y entender
al cliente tan bien que el producto o servicio encaje en
él y se venda por si mismo. Idealmente, el marketing
deberia resultar en un cliente que estd listo para comprar.
Todo lo que se necesitaria entonces es hacer que el pro-
ducto o servicio esté disponible.

La situacion ideal sélo se alcanzard rara vez, pero es im-
portante recordar que ese es el objetivo de la teoria de
orientacion al mercado discutida antes. En una compaiiia
orientada al cliente, la filosoffa de negocios dominante
puede ser resumida en los siguientes términos:

La clave del éxito en los negocios es integrar todas
las actividades de la compafifa y al personal en la sa-
tisfaccién del cliente, mientras se proveen beneficios
satisfactorios para la empresa. Esta debe encontrar qué
beneficios quieren los clientes y entonces proveer esos
beneficios a través de productos y servicios.

Para alcanzar este objetivo, el departamento de marke-
ting tiene una funcién importante que cumplir.
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Interfase: I1&D-Produccion-Marketing

Funcién del marketing en la empresa

L [
Departamento de

Departamento de
administracién y finanzas

operaciones

Gestion de la
administracion

Gestion de
produccion

Gestién de las
finanzas

| Agenciade ,
| publicidad |

Departamento de

Departamento de
recursos humanos

/ marketing

Gestidn del

Gestién del marketing personal

Previsiéon:
Investigacion de
mercado

Objetivos de ventas

Decisiones estratégicas:
Mercado de producto

Canales de distribucion

Decisiones tacticas:
Precio

Publicidad

Fuerza de ventas
Promocién de ventas

Control

FIGURA 1.13 Organizacion tipica de una compaiiia orientada al cliente

Fuente: Los autores.

Limitaciones del concepto tradicional
de orientacién al cliente

El supuesto implicito en la raiz del concepto de orienta-
ci6én al mercado es que satisfacer las necesidades de los
clientes es el objetivo primario de la compaiiia, y no por
altruismo, sino porque es la mejor manera de que ésta
pueda alcanzar sus propios objetivos de utilidad y/o de
crecimiento. Esto es lo que llamamos el concepto tradi-
cional de marketing.

En la prictica, el concepto de orientacién al mer-
cado estd integrado de forma diferente en las empresas
—como se ilustra en la tabla 2.5— incluso si la mayor
parte de la empresa se encuentra fundamentada en éste.
Como mencionamos anteriormente, el concepto es un
ideal a ser alcanzado, raramente completado de manera
total, pero que sin embargo debe guiar todas las activida-
des de la empresa.

Como en el caso del concepto de producto y el con-
cepto de ventas, el concepto de orientacion al cliente
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tiene sus propias limitaciones, de las que debemos estar
enterados. Usualmente se plantean tres limitaciones prin-
cipales o preguntas en contra del concepto tradicional del
marketing:

1. Cuando nos referimos a la satisfaccion de las necesi-
dades, ;el concepto de orientacion al cliente se refie-
re a la satisfaccion a corto o a largo plazo? ;Deberia
el manejo del marketing concernir al bienestar del
cliente?

Nos enfrentamos aqui al asunto bdsico que se plantea
cada vez con mds frecuencia en las economias industria-
lizadas, en las que las aspiraciones sociales han virado de
la cantidad a la “calidad” de vida. En este entorno social
de inicio de siglo, se espera que la empresa se comporte
como un buen ciudadano y asuma la responsabilidad so-
cial tanto como que conserve riqueza. Asi, el concepto de
marketing tradicional debe evolucionar hacia el concepto
de marketing responsable o social (Kotler, 1967/2005).

2. (El objetivo de la satisfaccion de las necesidades in-
dividuales se consigue a expensas de las necesidades
sociales? (El costo social del consumo es un costo
negado por el marketing tradicional?

Esta segunda pregunta es el resultado del conocimiento
publico sobre la escasez de los recursos no renovables y
el impacto del consumo en el ambiente, el cual era con-
siderado hasta hace muy poco como un bien publico gra-
tuito. En las economias avanzadas la mirada socioeco-
l6gica sobre el consumo “desde la cuna hasta la tumba”

Funcién cambiante del proceso
de marketing

El proceso de El proceso de marketing en la teoria

marketing en la

o Accién  Andlisis Cultura
practica
Marketing — — —
pasivo
Marketing Si — —
operativo
Marketing Si Si —
estratégico
Gestidn orientada Si Si Si

al mercado

Fuente: Los autores.

es una vision ampliamente aceptada que induce a las
empresas a redisefiar sus conceptos de producto en una
visién ecoldgica. En consecuencia, la orientacion tradi-
cional del marketing debe evolucionar hacia el concepto
del marketing verde.

3. (Una adopcion desmedidamente entusiasta del con-
cepto de orientacion al cliente lleva a la empresa a
poner demasiada atencién en los productos de mu-
cha demanda, o impulsadas por el mercado (market-
pull) en detrimento de productos atin desconocidos
pero impulsados por la tecnologia?

Una estrategia de marketing exclusivamente guiada por
los deseos del mercado tiende inevitablemente a favore-
cer innovaciones menores y menos revolucionarias que a
aquellas que propone el laboratorio. Tales innovaciones,
que corresponden a las necesidades sentidas y expresa-
das por el mercado, son menos riesgosas y, por lo tan-
to, vistas como mas atractivas por la empresa. Por otro
lado, una estrategia basada en el avance tecnoldgico es
mads probable que lleve a la compaififa a una innovacién
importante y, por lo tanto, que le asegure una ventaja
competitiva en el largo plazo mucho mads dificil de ser
alcanzada por la competencia. Muchas innovaciones sig-
nificativas en verdad se originan en el laboratorio (o en
la empresa), y no en el mercado. Es por ello importante
mantener un balance entre estas dos estrategias de de-
sarrollo de producto: impulsadas por la tecnologia o la
compariia (technology or company-push) e impulsadas
por el mercado (market-pull), es decir, entre marketing
estratégico reactivo y marketing estratégico proactivo.

Orientacién al mercado: la gestion
orientada al mercado

La orientacién al mercado y la gestion orientada al mer-
cado (market-driven management) son las dos respuestas
provisionales a las tres preguntas desafiantes que hemos
enlistado anteriormente. La nueva evolucién en la filo-
soffa de negocios es el fruto de tres cambios en curso
en el entorno del macromarketing: 1) la globalizacién
de la economia mundial, 2) la revolucion en las nuevas
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC)
con el resultante desarrollo del comercio electrénico y 3)
la emergencia de nuevos valores que promocionan una
economia social de mercado orientada al desarrollo sus-
tentable.
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Estos tres cambios evolutivos, que serdn descritos en
el proximo capitulo, llaman a una nueva evolucién de la
funcién y la organizacion del marketing dentro de la em-
presa. Al inicio del nuevo milenio, el cambio del curso en
las compaiiias previsoras es de una orientacion al cliente
hacia una orientacién amplia, donde el mercado es visto
como un ecosistema complejo y donde la dimensién cul-
tural del concepto de orientacion al mercado esta disemi-
nado en toda la organizacion.

¢El concepto de orientacién al mercado
es realmente diferente?

Muchos autores y gerentes no hacen una distincién cui-
dadosa entre los conceptos orientados al cliente, orienta-
do al marketing y orientado al mercado (market-driven).
Se inclinan por el concepto tradicional de marketing pre-
sentado en la dltima seccién para describir la orientacién
de una empresa que permanece cerca de sus clientes. Por
mas de 50 afios, los gerentes han sido exhortados “a po-
ner al cliente en la cima del cuadro organizacional” y a
utilizar el paradigma de las cuatro pes para implementar
tal estrategia de orientacion al cliente. Hoy, el andlisis del
mercado mundial como una economia global interconec-
tada tiene el mérito de evidenciar la complejidad de los
mercados globales actuales y los defectos del concepto
de marketing tradicional que provee una vision incom-
pleta de los negocios. Enfocarse mayoritariamente en los
clientes e ignorar los efectos de otros actores clave del
mercado puede ser engafioso. Conocer lo que los clientes
quieren puede no ser demasiado util @) si la nueva idea
de producto es demasiado revolucionaria, b) si competi-
dores poderosos estdn ya ofreciendo el mismo producto o

Funcién del marketing en la empresa

servicio, ¢) si distribuidores poderosos impiden a la em-
presa alcanzar a los clientes de referencia, d) si quienes
ejercen una gran influencia no certifican ni preseleccio-
nan el producto o e) si otras partes interesadas deciden
boicotear la marca.

Se pueden identificar cuatro elementos de diferen-
ciacién entre el concepto de marketing tradicional y el
concepto de orientacion al mercado presentada en mayor
detalle:

1. EI concepto tradicional de marketing estd bdsica-
mente orientado al cliente, mientras la orientacion al
mercado se enfoca en los actores clave del mercado
(clientes, competidores, distribuidores, quienes ejer-
cen influencia, y otras partes interesadas).

2. El concepto tradicional de marketing se basa en los
modelos de sentido comun de impulso del mercado
(market-pull) y también en el impulso de la tecnolo-
gia (technology-push) (marketing estratégico proac-
tivo).

3. Elconcepto tradicional de marketing estd basicamen-
te “orientado a la accién” y utiliza el paradigma de
las cuatro pes, mientras el concepto de orientacion al
mercado se basa en el paradigma “cultura-analisis-
accioén”.

4. El concepto de marketing tradicional generalmente
queda confinado a la funcién del marketing, mientras
que el concepto de orientacién al mercado es visto
como una cultura diseminada en todos los niveles y
en toda funcién de la empresa.

En el capitulo 2 analizaremos en mayor profundidad las
implicaciones directivas y organizacionales de esta nue-
va filosofia de negocios.

El marketing es tanto una filosofia de negocios
como un proceso orientado a la accién. Se pue-
den identificar tres dimensiones en el concepto
del marketing: cultura, andlisis y accién. Los funda-
mentos ideolégicos del marketing se apoyan pro-
fundamente en los principios que gobiernan el fun-
cionamiento de una economia social de mercado.
Dentro de la empresa, la funcién del marketing es
doble: a) crear oportunidades o llevar a la empresa

hacia las oportunidades de mercado adaptadas a
sus recursos y su saber hacer, las cuales le ofrecen
potencial de beneficio y crecimiento (marketing es-
tratégico); b) ser el brazo comercial de la empresa
para alcanzar una participacién en el mercado de
referencia a través del uso de medios tacticos tra-
ducidos al producto, la distribucién, el precio y las
decisiones comunicativas (marketing operacional).
La funcién del marketing en una economia social



de mercado es organizar el intercambio y la comu-
nicacién entre los vendedores y los clientes poten-
ciales, asumiendo asi una combinacion eficiente de
oferta y demanda. Esta funcion es de una creciente
complejidad en la economia global y determina la
productividad del sistema de mercado entero. La
funcién prioritaria del proceso de marketing en la
empresa ha evolucionado con la complejidad del
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entorno econémico, tecnolégico y competitivo. En
la practica actual del marketing, se pueden iden-
tificar cuatro filosofias de negocios: orientacion al
producto con marketing pasivo, orientacion a las
ventas con marketing estratégico y operacional,
orientacién al mercado con la emergencia de la
gestion orientada al mercado. Cada una de estas fi-
losofias de negocios tiene sus propias limitaciones.

REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. El marketing es tanto una filosofia de negocios
como un proceso orientado a la accién que es
vélido para toda organizacion en contacto con
su grupo de usuarios. Seleccione una organi-
zacion sin fines de lucro (universidad, hospital,
museo, etc.) y discuta esta proposicion en re-
lacién con las figuras 1.2 y 1.4. Como apoyo
para su analisis, lea Sheth (1993).

2. ;Es aplicable el marketing en una empresa que
opera en un pais en desarrollo? ;Cémo des-
cribiria los objetivos prioritarios del marketing
estratégico en ese tipo de entorno? ;Cual se-
ria la importancia relativa de cada instrumento
del marketing (las cuatro pes)?

3. Compare y contraste la orientacién al produc-
to, la orientacion a las ventas y la orientacién
al cliente. ;Cuéles son las implicaciones orga-
nizacionales para cada una de estas tres filoso-
fias de negocios?
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Objetivos del aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

los impulsores de la globalizacién industrial;

los beneficios y las desventajas de la globalizacion;

la nueva complejidad del mercado visto como un ecosistema;

la funcién que desempenan los diferentes jugadores del mercado;
el concepto de orientacién al mercado;

las caracteristicas de una organizacién orientada al mercado (market-driven).
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Introduccién

Hemos visto en el capitulo anterior que, durante las dltimas décadas, el entorno de macromarketing de la
empresa ha cambiado drasticamente. Poderosos impulsores de la orientacion al mercado han sido, ademas de
las politicas de privatizacion y desregulacion, la integracion de la economia y la globalizacion de la economia
mundial (no obstante los procesos de mayor intervencion del Estado en algunas economias latinoamericanas).
El primer tema que examina este capitulo trata sobre las ventajas y desventajas de la globalizacién y su impac-
to en la gestién orientada al mercado. En segundo lugar, se explica el desarrollo de la tecnologia de internet
que se da a través de dos tipos de mercados: los mercados globales tradicionales (MGT) (global traditional
markets, GTM), y los mercados globales electronicos (MGE) (global electronic markets, GEM). En este contexto
comercial de tipo dual, los participantes desempenan diferentes funciones y expectativas que resefaremos en

este capitulo.

Impacto de la globalizacion

En las dltimas dos décadas, el marketing global fue
adoptado por la mayoria de las compaiifas internacio-
nales. Esto se llam6 globalizacién y todos los sectores
comerciales se vieron afectados. Por cualquier medida
—el desarrollo del comercio internacional, la creciente
interdependencia e interconectividad de los mercados,
el terrorismo internacional, las fusiones y adquisicio-
nes transnacionales y la fuerza del debate altergloba-
lizacion— la globalizacidon se estd volviendo cada vez
mds dominante (para evidencia empirica vea el indice
de globalizacion de A. T. Kearny [A. T. Kearny, 2002]).
La globalizacién ya no se limita a empresas de unas po-
cas industrias, como la electronica, farmacéutica, auto-
movilistica o bienes de consumo masivo. En la dltima
década, se volvidé una realidad, incluso en compaiiias
que solian poseer y manejar empresas de servicio local,
por ejemplo supermercados (Carrefour, Ahold, Ikea),
cafés (Cafés Starbucks), bancos (Citybank, Amro, etc.),
negocios de fotografia (Fnac, Kioscos Kodak, etc.), y
restaurantes de comida rdpida (McDonalds, Quick,
Haagen Daz, etcétera).

En este contexto, las empresas concentraron sus es-
fuerzos en el desarrollo de marcas globales que pudieran
idealmente atraer un maximo de personas sobre una base
global, con el mismo enfoque estandarizado de marke-
ting. Dichas marcas se volvieron herramientas poderosas
para penetrar en los mercados internacionales: son ver-
daderos activos para las compaiifas y, en consecuencia,
son muy valoradas por los mercados financieros. Por

ejemplo, de acuerdo con Kiley (2006), las cinco marcas
lideres en el mercado en términos de valuacion financiera
(en miles de millones de délares) son: Coca-Cola ($67),
Microsoft ($61), IBM ($54), GE ($44) e Intel ($33). To-
das son marcas estadounidenses.

Tipologia de los entornos internacionales

La necesidad de una empresa de adoptar una vision glo-
bal varia segin las condiciones del entorno. Goshal y
Nobhria (1993) sugieren analizar el entorno internacional
con base en dos dimensiones:

1. Las fuerzas locales, como los clientes, gustos, habi-
tos de compra locales, gobiernos y agencias regula-
torias, las cuales crean una fuerte necesidad de res-
puesta y adaptacion local.

2. Las fuerzas globales, tales como las economias de
escala, las demandas semejantes de los clientes, la
uniformidad de la competencia y los productos mun-
diales que son poderosos incentivos para la integra-
cion y estandarizacion global.

Para cada una de estas dos dimensiones, se pueden iden-
tificar dos niveles (un nivel débil y uno fuerte) y distin-
guir cuatro tipos de condiciones de entorno a los que se
enfrentan las compaiifas internacionales, tal como se
ilustra en la figura 2.1.

m  El entorno global es aquel en que las fuerzas que
impulsan la integracién global son poderosas y no
estan compensadas por fuerzas locales. En estos
mercados, una organizacion estructurada de manera



uniforme se amolda con bastante naturalidad. Esta
situacidn se observa en los sectores industriales, en
particular los mercados de alta tecnologia, en que
las fuerzas locales no existen o, en todo caso, son
poco operativas. La tendencia aqui ird, en el sentido
de una estandarizacion y una centralizacién de las
responsabilidades.

En el entorno multinacional (multidoméstico), por
el contrario, las fuerzas que impulsan la adaptacién
nacional son fuertes y las fuerzas de la integracién
global, débiles. En este tipo de mercado, el factor de
éxito clave es la adaptacion a las condiciones locales,
y las compaiiias tienden a adoptar distintos modos
de gobierno para adecuarse a cada contexto local. Es
el ambiente propio de la industria alimenticia, por
ejemplo, donde los gustos, los habitos culinarios pe-
san mucho en las preferencias y los comportamien-
tos de compra.

En el entorno internacional tranquilo ambas fuerzas
son débiles, por ejemplo en el sector del cemento, cu-
yos productos estdn estandarizados y los sistemas de
distribucion son similares en los distintos paises. Por
lo tanto, las demandas de adaptacién local son débiles.
Sin embargo, las relaciones de costo-beneficio entre
las economias de produccién cementera y los costos
de transporte son tales que la integracién global no
resulta atractiva (Goshal y Nohria, 1993. p. 26).

En el entorno transnacional existen grandes presio-
nes a favor de la estandarizacion, pero las fuerzas lo-
cales se encuentran igualmente muy presentes. Es la

Fuerzas globales
a favor de la
estandarizacion
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situacion de mayor complejidad, que demanda, a la
vez, un cierto grado de centralizacién o de coordina-
cién, ademds del mantenimiento de organizaciones
locales fuertes.

Es el caso, por ejemplo, de una marca como Carl-
sberg (marca de cerveza espafola), que tiene todas
las caracteristicas de una marca global. Presente en
130 paises del mundo, su sabor y logotipo son idén-
ticos en todas partes, incluso tiene siempre el mismo
formato en su botella. Sin embargo, contrasta con la
cultura de la cerveza, que es muy fuerte y diferente
de un pais a otro, aun dentro de Europa. Por esta ra-
z6n, lo que mds le conviene a esta marca es una orga-
nizacion transnacional que combine centralizacion y
adaptacion local (o regional).

Otro ejemplo es el de Volvo Truck (Lambin y Hiller,
1990). Los productos son concebidos para el mundo en-
tero y son idénticos, con algunas variantes menores. Pero
el elemento local decisivo es la funcién del comercian-
te, que asegura especialmente el servicio posventa y la
implementacion de la garantia. Una organizacién global
fuertemente centralizada serfa inadecuada a este entorno.

Beneficios de la globalizacion
del marketing
Los beneficios generados por una estrategia de globa-

lizacién son bien conocidos, y varios autores (Buzzell,
1968; Levitt, 1983; Boddewyn et al., 1986; Quelch y

Elevado
Entorno
Débil internacional Bz
€b! . multidoméstico
tranquilo
Fuerzas locales
a favor de la
Débil Elevado adaptacion

FIGURA 2.1 Tipologia de entornos internacionales

Fuente: Adaptado de Goshal y Nohria (1993).
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Hoff, 1986; Jain, 1989, Lambin, 2001) han resaltado las
ventajas potenciales que puede acarrear la globalizacién
del marketing (vea la ilustracién 2.1).

El beneficio mds importante es la posibilidad de ge-
nerar importantes economias de escala, es decir, contar
con un efecto de escala superior que reduzca los costos es
lo que todas las compaiifas desean alcanzar. Las econo-
mias de escala se pueden encontrar en muchas dreas del
sistema de negocios: en investigacion y desarrollo (IyD),
al concentrar la investigacion en unas pocas locaciones
geograficas y en una limitada gama de productos; en la
fabricacion, al concentrar la produccién en un limitado
nimero de plantas en unos pocos paises alrededor del
mundo; en la logistica, por el desarrollo de productos
estandarizados que son colocados en los mercados del
mundo; en las ventas y la distribucion, al estandarizar
el marketing operativo y en particular el embalaje y la
comunicacién. La mayoria de las compafiias internacio-
nales ya han reestructurado sus operaciones para benefi-
ciarse de estas economias de escala.

El segundo beneficio principal es la velocidad de co-
mercializacion. Las empresas globalizadas estdn mucho
mas centralizadas, lo que les permite planificar centra-
damente y organizar la introduccién de los nuevos pro-

ductos alrededor del mundo en menos de un afio. Esto
no es posible en una organizacion internacional multido-
méstica, donde cada unidad subsidiaria local tiene poder
de decision en las politicas de marca y de producto. La
centralizacién de todos los esfuerzos de IyD en un limi-
tado nimero de innovaciones también tiene su impacto
en calidad y en costos.

El tercer beneficio clave consiste en la ventaja de
crear un tinico nombre de marca alrededor del mundo
y una identidad de marca para la compaiiia global. Esto
acarrea ahorros sustanciales en la comunicacion, al apun-
tar a los mismos segmentos de clientes en el mundo con
el mismo producto, lo cual resulta particularmente im-
portante en los productos de lujo y los de moda, los pro-
ductos alimenticios globales, asi como en productos de
alta tecnologia (computadoras, teléfonos, equipamiento
de alta fidelidad, etc.) que apuntan a segmentos transna-
cionales de clientes.

Desventajas de la globalizacién
del marketing

Resulta claro que los beneficios de la estandarizacion es-
tdn mayormente orientados a la oferta y no al mercado.

ILUSTRACION 2.1

McDonald’s: juna globalizacién exitosa?

A los muchachos de McDonald’s les gusta contar
la historia sobre la joven japonesa que llegd a Los
Angeles, mir6 a su alrededor y le dijo a su madre:
“Mira, mami, tienen un McDonald’s aqui también”.
Podemos disculpar que no sepa que ésta es una
compania estadounidense, porque, en Japén, hay
2000 restaurantes McDonald's. Japén es la fran-
quicia mas grande de McDonald’s fuera de Esta-
dos Unidos. “Si tienes 2000 tiendas en Japén no
puedes esperar que te vean como una compania
estadounidense”, comenté James Cantalupo, jefe
de McDonald’s internacional.

El modo en que McDonald’s se ha presenta-
do a si mismo es el de ser una compaiia “multi-
local”. Al insistir en un alto grado de propiedad
local, y al ajustar sus productos justo lo suficiente a
las culturas locales, evitando la peor reaccion cul-

tural con la que otras companias estadounidenses
se han encontrado. No sélo las localidades sino
que también los paises se sienten parte del éxito
de McDonald’s. Polonia, por ejemplo, ha emergi-
do como uno de los mas grandes proveedores re-
gionales de carne, lo cual significa un poder real.
McDonald’s se estd moviendo gradualmente de
tener una provision local de materias primas a un
abastecimiento regional y global. Muy pronto, toda
la carne de McDonald's que se consumira en Asia
vendra de Australia y todas sus papas vendran de
China. De hecho, cada semilla de sésamo del pan
de McDonald'’s en el mundo proviene de México,
lo que es tan maravilloso como descubrir un pozo
petrolero.

Fuente: Friedman (1996).



En este enfoque existen también varias desventajas que
no pueden ser subestimadas.

La primera desventaja posible es el efecto negativo
de la centralizacion, que puede acelerar la velocidad de
la mayor parte de los lanzamientos de productos sobre
bases mundiales, pero también puede retrasar otras de-
cisiones de marketing. Las reacciones demasiado lentas
a las acciones de los competidores locales o a los proble-
mas de los consumidores locales pueden ser peligrosas.
La razon es que existen varios intermediarios en la or-
ganizacion centralizada entre los gerentes de las marcas
locales y los directores de marketing asentados en las
oficinas centrales de la compaiiia.

La segunda desventaja potencial es la insensibilidad
a las condiciones del mercado local, que se refleja en una
menor respuesta de adaptacion. Como la mayor parte de
las iniciativas y estrategias de marketing se desarrollan en
las oficinas centrales de la compafifa, los gerentes de mar-
keting tienen menos contacto con los mercados locales.
No perciben muy bien los problemas o costumbres loca-
les. Su objetivo es el de construir sobre las similitudes en-
tre los mercados y no sobre sus diferencias. Finalmente,
se pierde conocimiento sobre los consumidores locales.

La tercera desventaja potencial es el peligro de desa-
rrollar productos que no estdn en sintonia con las necesi-
dades del consumidor. El objetivo de la estandarizacién
del producto es desarrollar productos que satisfagan las
necesidades de la mayoria de las personas sobre una base
global. Los productos son entonces desarrollados sobre
el minimo comun denominador. Existe el riesgo de que,
al final, los consumidores no queden satisfechos con los
productos estandarizados.

Una ultima dificultad, que no siempre se sefala, se
relaciona con el riesgo de la gestion. Una cartera de mar-
cas constituida por una mayoria de marcas globales es
mds vulnerable. Al estar el mundo mds vinculado e in-
terconectado por los medios masivos globales, como la
cadena CNN vy la internet, un problema que surge en un
pais local con una marca global se hace inmediatamen-
te publico y se comunica al orbe en unas pocas horas o
incluso minutos, lo que resulta, por lo tanto, mucho mas
riesgoso financieramente para el balance final de la em-
presa. Si tomamos el ejemplo de una gran empresa mul-
tinacional en la industria alimenticia o farmacéutica, un
problema de calidad en una de sus marcas globales puede
tener un impacto devastador en los resultados totales de
la compaiiia (vea las ilustraciones 2.2 y 2.3).
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Impulsores tradicionales
de la globalizacién industrial

Una estrategia global estd mayormente orientada a la
oferta y se desarrolla a expensas de una estrategia mas
orientada al mercado (market-driven) o al cliente, con
la intencién de alcanzar los beneficios de la globaliza-
cion descritos anteriormente. La gestion debe reconocer
el momento en que las condiciones de la industria son
favorables: como sugirié Yip (1989), se deben analizar
cuatro impulsores de la industrializacion: el mercado, los
costos, regulaciones gubernamentales y la competencia,
los cuales se resumen en la tabla 2.1.

Impulsores emergentes
de la globalizacion de mercado

En los tltimos dos o tres afios, varias sefiales sugieren que
la globalizacion ha alcanzado un punto de inflexion criti-
co. Una primera sefial la emitieron las empresas globales,
de entre las mds prestigiosas, que han reconocido que ir
muy lejos en la senda de la globalizacion era perjudicial
para su éxito. Compaiifas como Coca-Cola y Procter and
Gamble (vea las ilustraciones 2.2 y 2.3), por ejemplo,
han cambiado drdsticamente su estrategia internacional
en los ultimos dos afios. Una segunda sefial proviene di-
rectamente del mercado. Los cambios socioecondmicos
y culturales han modificado el balance de poder entre las
empresas internacionales y sus clientes. Ambos cambios
evolutivos tendrdn un impacto fundamental en el nivel
de globalizacion que las compafifas adoptaran en el futu-
ro. Los principales cambios provenientes del mercado se
vinculan con factores sociales y politicos, y se resumen
en la tabla 2.2.

Un primer cambio es el movimiento antiglobaliza-
cion y el éxito popular del movimiento alterglobaliza-
cion. Los consumidores buscan hoy en dia mas diversi-
dad en sus elecciones de marcas. También se ven menos
atraidos por los precios bajos aunque buscan una mayor
valoracién de su dinero. Ya no estdn satisfechos con un
limitado nimero de marcas globales presentes en cada
tienda que visitan y en los paises a donde viajan. Los
consumidores no se ven necesariamente atraidos por los
mismos nombres globales en cada categoria de produc-
to. Como consecuencia, ha surgido una multiplicidad de
segmentos supranacionales que reflejan esta diversidad
de necesidades y comportamientos.
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ILUSTRACION 2.2

Mercado global significa vulnerabilidad global

Coca-Cola Co., una de las corporaciones mas po-
derosas del mundo, descubrié en junio de 1999
como se siente estar entre los perdedores de la
globalizacion. El gigante de las bebidas gaseosas
fue sorprendido por una alarma sanitaria en Eu-
ropa, que se esparcié mas rapido que un virus de
computadoras. Los entes reguladores de Bélgica,
Francia, Luxemburgo y Holanda retiraron las bebi-
das de las estanterias luego de informes sobre que
habia Coca-Colas contaminadas. Y el vocero de
Coca-Cola, luego de insistir asperamente en que
no existia riesgo alguno, se apresurd a ofrecer se-
guridad y disculpas.

El caso de Coca-Cola muestra que asi como el
capital y la tecnologia se mueven instantdaneamen-
te en la economia global, también lo hacen las ma-
las noticias. Los problemas que existen en Bélgica
pueden correr alrededor del globo empanando el
nombre de la marca mas poderosa del mundo e

Un creciente nimero de consumidores siente que ha
perdido su identidad en el mundo globalizado actual y
desarrollan una nostalgia hacia las marcas tradiciona-
les en varios mercados. La gente se alegra de encontrar
marcas que le son familiares desde hace muchos afios.
Incluso, viejas marcas son relanzadas para capitalizar
esta tendencia. Es interesante ver como, en los paises de
Europa del Este, también se estd produciendo un regreso
a las viejas marcas, pues las marcas estadounidenses no
atraen tanto como antes a los consumidores.

En Hungria, por ejemplo, los consumidores se ven atrai-
dos por marcas de los viejos tiempos soviéticos. Prefie-
ren los zapatos Tizsa a Nike y beben “Traubisoda” en
lugar de Coca-Cola.

Un estudio (Schuiling y Kapferer, 2004) ha indicado que
las marcas locales generan mayor confianza que sus con-
trapartes globales.

Se escuchan reacciones negativas contra el poder po-
litico y econémico de Estados Unidos y contra el poder
de las marcas globales (mayormente estadounidenses),

incluso afectar el precio de sus acciones en Wall
Street. Para los ejecutivos de negocios mas exito-
sos de Estados Unidos, éste es el lado peligroso
de la globalizacion. Asi como la revolucion tecno-
|6gica otorga un mayor poder a las corporaciones,
también le estd dando un nuevo apalancamiento a
las regulaciones y a los grupos de consumidores.
Ya no existe tal cosa como los “problemas locales”,
como muestra la experiencia de Coca-Cola. “El re-
conocimiento de una marca global tiene su talén
de Aquiles”, afirma el defensor del consumidor
Ralph Nader[...] Los eventos de la semana pasada
muestran que el valor de la marca Coca-Cola, cons-
truida durante mas de un siglo, puede ser sacudido
tan repentina y caprichosamente como el peso ar-
gentino o el real brasilefio.

Fuente: International Herald Tribune, 22 de junio de 1999.

como se ha ilustrado en la exitosa peticién que Naomi
Klein (1999) hace en su libro No-Logo.

Nueva complejidad del mercado global

Como ya se ha subrayado, los mercados se vuelven mas
interdependientes y complejos de administrar, no sélo
porque el cliente actual estd mds conectado, informado
y discierne mds que antes, sino también por el creciente
poder de los nuevos actores —clientes indirectos, socios,
mercados en linea— que estdn uniéndose al mercado. El
desarrollo de tecnologias de internet en la economia glo-
bal estd dando forma a dos tipos de mercados: mercados
tradicionales globales (MTG) y mercados electrénicos
globales (MEG) (Guo y Sun, 2004). Las fuerzas de mer-
cado de los GEM provienen de la oferta y la demanda de
servicios globales generados por participantes del merca-
do global tanto en los mercados tradicionales como en los
electronicos. En este contexto comercial dual, los partici-
pantes del mercado tienen diferentes funciones y motiva-
ciones que se reseflan en las siguientes subsecciones.
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ILUSTRACION 2.3

Caso Vioxx

Un ejemplo de vulnerabilidad en una marca global
es el que nos ofrece el caso Vioxx en la industria
farmacéutica. En septiembre de 2004, la compa-
nia Merck anuncié que retirarian inmediatamente
del mercado su exitosa marca Vioxx, pues descu-
brieron que la marca —lanzada en 1999— estaba
causando problemas cardiovasculares. Se estima
que la marca ha causado 150 000 ataques cardia-

cos y 27 785 muertes desde que se lanzo. Esto es
un escandalo mayusculo desde el punto de vista
de los pacientes. También representa, no sélo una
pérdida financiera de aproximadamente 50 mil mi-
llones de délares para los accionistas, sino también
un dano sustancial para la imagen corporativa de
la empresa como resultado de la extensa cobertura
mediatica.

Impulsores de la globalizacién industrial

Para alcanzar los beneficios de la globalizacién, los gerentes deben reconocer el momento en que las condiciones de la
industria son favorables. Analizaremos los cuatro impulsores de la globalizacién industrial: mercado, costos, regulaciones
gubernamentales y competitivos.

-1

Impulsores de mercado

m Necesidades homogéneas de los clientes: los clientes de los diferentes paises quieren esencialmente el mismo tipo
de producto o servicio.

m Clientes globales: los clientes globales compran en una base centralizada o coordinada para un uso
descentralizado.

m Los canales globales de distribucién: los canales de distribucion pueden comprar en una base global o al menos en
una base regional.

m Marketing operativo transferible: los elementos del marketing operativo, tales como los nombres de marcas y la
publicidad, requieren de cierta adaptacion global.

Impulsores de costos

® Economias de escala y campo de accion: el mercado de un solo pais puede no ser lo suficientemente amplio para
que el negocio local alcance todas las economias de escala o campo de accién.

m Aprendizaje y experiencia: la participacion de mercado expandida y la concentracién de la actividad puede acelerar
la acumulaciéon de aprendizaje y experiencia.

m Eficiencia del abastecimiento: las compras centralizadas de nuevos materiales pueden contribuir significativamente
a reducir los costos.

m Logistica favorable: una parte favorable del valor de ventas para los costos de transporte puede ampliar la
habilidad de la compafiia de concentrar produccién.

m Diferencias en los costos y habilidades de los paises: el factor de costos generalmente varia entre paises tanto
como la disponibilidad de ciertas habilidades.

m Costos de desarrollo de productos: desarrollar pocos productos globales o regionales en lugar de varios productos
nacionales puede reducir estos costos (vea la ilustracién 2.4).

Impulsores de regulaciones gubernamentales

m Politicas comerciales favorables: cuotas y tarifas de importacion, barreras no arancelarias, subsidios a la
exportacion, requerimientos de contenidos locales, restricciones de flujo de capital y de moneda, y requerimientos
en el transporte de tecnologia, afectan directamente el potencial de la globalizacién.

m Estandares técnicos compatibles: las diferencias en los estandares técnicos limitan la extensién hasta la cual pueden

estandarizarse los productos. )
(continda)
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(continuacidn)

m Regulaciones comunes de marketing operativo: el entorno del marketing y la publicidad de cada pais afecta la
extensién hasta la cual pueden utilizarse enfoques globales de marketing operativo.

4. Impulsores de competencia

m Interdependencia entre paises: cuando las actividades como la produccién son compartidas entre los paises,
la participacién de mercado de un competidor, en un pais, afecta su escala y su posiciéon de costos total en la

actividad compartida.

m Competidores globalizados: puede resultar necesario combinar los movimientos del competidor individual.

Fuente: Yip (1989).

El mercado como un ecosistema
de clientes

En esencia, un ecosistema es un agrupamiento complejo
de elementos vivos mutuamente dependientes (flora, fau-
na, insectos y microorganismos) y elementos inanimados
(suelo, agua y clima) que interactian constantemente y
se benefician los unos de los otros, dentro de un territorio
espacial bien definido (Krebs, 1988).

En una economia de mercado, un ecosistema es un
agrupamiento complejo de compaiiias y clientes, pro-
veedores, competidores, distribuidores, recomendadores
y socios que obtienen mutuo beneficio el uno del otro
(Manning y Thorne, 2003). En un ecosistema de clien-

te, las actividades de mercado —como la inversion, el
desarrollo de productos conjunto, las comunicaciones de
mercado, la logistica y las transacciones— las emprende
y controla el cliente mas que el proveedor. Los diferentes
participantes estdn funcionalmente conectados a través
de flujos de informacion, e influyen e impactan econémi-
camente para crear demanda (directa e indirectamente)
de productos y servicios. Estos participantes crean una
compleja red de cooperacién y competencia. Un ecosiste-
ma de cliente existe dentro de un entorno de macromarke-
ting bien definido y puede ser completamente modificado
por la emergencia de una innovacién tecnolégica disrup-
tiva como, por ejemplo, la revolucién tecnoldgica digital
en la fotografia.

ILUSTRACION 2.4

También las compaiiias pequefas se han vuelto globales

Philip Chigos y Mary Domenico estan ocupados en
establecer un negocio de pijamas para nifios. Han
refinado patrones, elegido tejidos y transformado
el sétano de su apartamento de dos ambientes en
una oficina. Luego esté el paso critico de encon-
trar la modista en China: [...] Un creciente niUmero
de pequenas operaciones de empresas familiares,
segln los expertos de la industria, se estan mo-
viendo a lugares como Sri Lanka, China, México y
Europa del Este para fabricar ropa, joyas, baratijas
e incluso programas de software [...] La habilidad
de Chigos y de Domenico, de 26 y 25 afhos respec-
tivamente, para alcanzar mercados transnacionales
tiene mucho que ver con la tecnologia y la globali-
zacion. Las computadoras, internet y las modernas

telecomunicaciones, por supuesto, hacen posible
que los emprendedores comercialicen sus produc-
tos en cualquier sitio.

Esta infraestructura también posibilita que aun
los mas pequenos empleadores encuentren traba-
jadores en paises lejanos que nunca visitaran y en
fabricas que nunca inspeccionaran. Pueden comu-
nicarse con esos trabajadores en forma econémica
a través de mensajes por correo electrénico y por
teléfono, transmitir imagenes, disefar especifica-
ciones y llevar inventarios. Sin embargo, la subcon-
tratacién deslocalizada para los pequenos empren-
dedores puede ser dificil.

Fuente: Ritchell (2005).



Impulsores emergentes de la
globalizacién del mercado

Impulsores de mercado
tradicionales

Impulsores de mercado
emergentes

Consumidores individuales
aislados

Consumidores pasivos y
déciles

Interés por el precio bajo

Necesidades del
consumidor homogéneas
Atractividad de la cultura
global

Prestigio de las marcas
globales

Poder indiscutible de las
marcas globales
Consumo sin compromiso
politico

Baja sensibilidad a asuntos
éticos

Bajo interés por las
caracteristicas ecolégicas
de los productos

Nula preocupacién por el
origen del producto

Poderosos movimientos de
consumidores

Compradores educados e
inteligentes

Busqueda de un mayor
valor del dinero

Multiplicidad de segmentos
supranacionales

BuUsqueda de identidad
local

Nostalgia por las marcas
locales

Desarrollo de marcas
privadas

Consumo “politicamente
correcto”

Sensibilidad creciente de
asuntos éticos

Consumidores
ecolégicamente
conscientes

Rastreo internacional

Fuente: Schuiling y Lambin (2003).

Impulsada por una competencia despiadada, la foto-
graffa digital ha transformado la industria global de la
fotografia con nuevas formas de capturar, almacenar y
revelar fotos, y con nuevos competidores provenientes
del mercado de la industria electrénica y del entreteni-
miento (como Sony) y de la industria de la computacién
(como Hewlett-Packard).

Como se ilustra en la figura 2.2, en la generalidad
de los casos, varios jugadores del mercado participan en
el ecosistema de cliente (se presenta simplificado aqui)
como parte de una cadena de abastecimiento reagrupado
en todas las etapas de produccion, desde la obtencién de
la materia prima hasta la transformacién, incorporacion,
armado y distribucién de los productos finales. Estas
actividades se llevan a cabo en dos mercados globales:
GTM y GEM. Hay una jerarquia de compafiias que son
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clientes o proveedores de una empresa dada de acuerdo
con si estan situados al inicio o al final de la cadena de
abastecimiento.

Actores de mercado en el ecosistema
de cliente

En general, definimos el mercado en relacién con cinco
actores del mercado: clientes, recomendadores, socios,
distribuidores, competidores y otras partes interesadas
del mercado. Para estos participantes tradicionales, los
nuevos actores provenientes de los mercados electroni-
cos globales desempefian una funcién cada vez mayor e
importante.

Clientes directos y clientes finales

La satisfaccion del cliente estd en el centro del concepto
tradicional de marketing. Implica el compromiso de en-
tender las necesidades del cliente, de crear valor para €l
y de anticipar los problemas de los nuevos clientes. Los
clientes pueden estar cerca o lejos de la empresa, depen-
diendo del tipo de organizacién: mercados de consumo
(B2C, Business to Consumer) o mercados industriales
(B2B, Business to Business). Las empresas industriales
(B2B) generalmente operan dentro de una cadena de abas-
tecimiento y hacen frente a varios clientes: sus clientes
directos y los clientes de sus clientes, los clientes finales
que estdn al final de la cadena. Estar orientado al cliente
implica realizar acciones basadas en la inteligencia del
mercado, no sélo en los clientes directos, sino también
en los clientes finales. Cada vez mads tanto los clientes
individuales como los clientes industriales tienen acceso
a los mercados electrénicos globales y operan a través
de las fronteras. Estos clientes esperan selecciones mas
amplias, precios mas bajos y servicios personalizados.

Socios y demanda indirecta

Los clientes directos y finales pertenecen al nicleo cen-
tral del mercado (o mercado tradicional) de la empresa,
representan una “demanda directa” de productos y ser-
vicios, y la empresa conoce quiénes son estos clientes
y cémo satisfacerlos. En muchos sectores, sin embargo,
existen grupos de clientes adicionales que representan
una demanda potencial usualmente ignorada, porque
las empresas no son capaces de llegar a estos clientes en
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FIGURA 2.2 Actores clave de un mercado global

Fuente: Los autores.

forma directa. Esta “demanda indirecta” existe porque el
valor de ciertos productos se hace presente cuando son
utilizados con otros productos.

A primera vista, no hay razén alguna por la cual Nes-
tlé, un fabricante de productos de chocolate, deba tener
trato alguno con Baxter International: un conglomera-
do médico y compaiifa de distribucién. En realidad, las
dos compaiifas han formado una alianza para ofrecer de
forma conjunta suplementos liquidos nutritivos para ser
suministrados de forma intravenosa en pacientes hospi-
talizados que son, de este modo, clientes indirectos de
Nestlé.

Al estar totalmente orientadas a la demanda, y satis-
facer también a la demanda indirecta, muchas compaiias
han adoptado un enfoque “solucién-venta”. Es poco pro-
bable que una compaifiia que busca ser proveedora de so-
luciones cuente con los recursos para abastecer todos los
componentes de las soluciones requeridas (por ejemplo,
productos, servicios, financiamiento). Por lo tanto, el de-
saffo es encontrar los socios correctos para sacar ventaja
de la demanda indirecta. Los mayoristas y minoristas son

|4

los socios tradicionales para apuntar a la demanda direc-
ta. Para apuntar a la demanda indirecta, se deben ofrecer
muchas mds funciones que la simple ubicacién del punto
de venta y surtido. Los tipos de socios que se encuentran
en varios ecosistemas de cliente son: los integradores, las
agrupaciones que reunen materiales de distintas fuentes
(aggregators), los distribuidores (syndicators), los edu-
cadores y garantes (vea “Cémo implementar el marke-
ting 2.1”, de Manning y Thorne, 2003).

Distribuidores y revendedores en los mercados
tradicionales globales (MTG)

La lucha por el control del mercado final siempre ha
sido un asunto de importancia tanto para los fabricantes
como para los distribuidores. En el sector alimenticio,
por muchos afios, los fabricantes han logrado restringir
la funcién de los distribuidores a las tareas fisicas de
distribucién. La relacion era mds de socios que tienen
intereses en comun, incluso con la presencia de intereses
en conflicto. El minorista busca el maximo rendimiento
en espacio y una mejor imagen. El proveedor busca el



méaximo de espacio en los estantes, la muestra de pro-
ductos nuevos (no probados) y la preferencia sobre sus
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competidores. Es facil visualizar dénde reside el poten-
cial de conflicto.

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 2.1

¢Quiénes son los socios potenciales para alcanzar la demanda indirecta?

1. Integradores. Los integradores incorporan tu
producto o servicio dentro de otro servicio o
producto, mejorando de este modo el valor del
producto.

2. Distribuidores (syndicators). Los distribuidores
empaquetan, agrupan o revenden tu producto
o servicio y de este modo lo distribuyen a un
mercado mas amplio.

3. Agrupaciones (aggregators). Las agrupaciones
proveen un amplio acceso a la demanda indi-
recta al recolectar diferentes productos o ser-
vicios que juntos dan valor gracias a la proximi-
dad del uno con el otro.

4. Licencias corporativas. Alquilar una marca re-
gistrada corporativa o un logotipo que se ha

hecho famoso en una categoria y utilizarlo en
una categoria de producto relacionada o no re-
lacionada.

5. Garantes. Proveen créditos y facilitan el desa-
rrollo de la demanda desde una perspectiva fi-
nanciera a través de pagos diferidos o tarjetas
de crédito.

6. Educadores. Proveen un curriculum para que el
publico y otros socios conozcan sobre el produc-
to, el servicio o la categoria. Con una compleji-
dad creciente de productos y servicios, la educa-
cién técnica ayuda a sostener la demanda.

Fuente: Adaptado de Manning y Thorne (2003).

Estructura del mercado y relaciones entre los fabricantes y los distribuidores

Nivel de concentracién entre fabricantes

Nivel de concentracién entre distribuidores

Bajo Alto

Alto

Bajo

Dominacién del distribuidor

Independencia relativa

Interdependencia mutua

(1) (2)
Dominacién del fabricante

Q) (4)

Fuente: Los autores.

El traslado de poder de los proveedores a los mino-
ristas en el sector de productos de consumo masivo (fast
moving consumer goods) requiere la adopcion de una es-
trategia mds proactiva frente a los distribuidores. Hoy en
dia, como se ha subrayado antes, los cambios clave en el
entorno incluyen una mayor concentracion en el minoris-
ta, el crecimiento de grupos de compradores minoristas
con base internacional y el aumento del uso de tecnolo-
gia de informacién de minoristas de alimentos. A pesar
de que a los proveedores les gustaria ver a los minoristas

como socios, estd claro que éstos tienden a ver su rela-
cion con los fabricantes mds en términos de competencia
que de cooperacion.

Como se muestra en la tabla 2.3, el nivel de competen-
cia o cooperacion estd influido por la estructura de merca-
do que determina el poder de los socios potenciales. Con
la excepcidn de la circunstancia en la cual ambos niveles
de concentracion son débiles (vea la celda 3), los fabri-
cantes deben definir explicitamente relaciones apropiadas
de estrategia de marketing frente a los distribuidores.
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En el sector de alimentos, el nivel de concentracion
de los minoristas masivos es muy alto en varios paises
de Europa Occidental y en Latinoamérica. La situacion
es claramente la que se describe en la celda 1 (vea la ta-
bla 2.3). Asi, en la situacidn actual del mercado, muchos
fabricantes de marca tienden a orientarse mds al mino-
rista para evitar el riesgo de ser eliminados y disefian sus
programas de marketing pensando en el minorista con
base en preguntas como las siguientes: ;cémo podemos
reducir los costos de nuestros distribuidores?, ; podemos
eliminar los costos de inventario, mejorar su liquidez y
sostener su estrategia de posicionamiento de marca?, y
asi por el estilo.

Asi, la orientacién al distribuidor es simplemente la
aplicacion del concepto de orientacién al mercado ha-
cia los distribuidores, quienes ya no son vistos como
socios sino como clientes. Con el objetivo de manejar
su relaciéon con los minoristas, los fabricantes deberan
desarrollar un profundo conocimiento de sus necesidades
genéricas (vea “Cémo implementar el marketing 2.2”),
su imagen de marca deseada y la importancia percibida

de una categoria de producto particular para su cadena de
posicionamiento de marca.

Facilitadores de los mercados en linea

Los facilitadores de mercado son un grupo especial de
proveedores de servicios tanto en los mercados tradicio-
nales globales (MTG) como en los mercados electroni-
cos globales (MEG). Estan motivados a proveer infra-
estructura de mercados y asegurar sus operaciones. En
los MTG, los bancos, almacenes, compaiiias navieras, la
aduana y las oficinas recaudadoras del gobierno son fa-
cilitadores de mercado. En los MEG, los proveedores de
servicios de internet, los servicios financieros en linea,
las logisticas, los servicios de seguridad y los servicios
legales son los nuevos facilitadores de mercado.

Cuando la intermediacion es disfuncional, la ausen-
cia de contacto fisico entre el vendedor y los comprado-
res crea una nueva necesidad entre los consumidores: la
de asistencia en la recoleccidn y procesamiento de infor-
macion. En los mercados tradicionales, y en particular

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 2.2

¢Como disefar una estrategia orientada al distribuidor?

La estrategia debe satisfacer las necesidades gené-
ricas de los distribuidores, que son las siguientes:

m Libertad para poner precio a su mercancia en
linea con su propia meta e intereses.

m  Libertad para presionar por la implementacion
de promociones disenadas por el proveedor.

m  Margenes de comercio adecuados al vender
al precio sugerido por el fabricante para cubrir
los costos de operaciéon y para generar un be-
neficio.

m  Proteccién de la competencia excesiva, como
el vender demasiado a otros minoristas; vender
la mercancia con descuentos a revendedores,
contratarse a si mismo en la venta directa a los
consumidores finales.

en los mercados de consumo, el vendedor tiene mas in-
formacién que el comprador: informacién sobre costos,
niveles de calidad, disponibilidad del producto y precios

m Apoyo de los fabricantes en entrenamiento,
publicidad, promocién, comercializacion e in-
formacion sobre nuevos desarrollos en el mer-
cado.

m  Apoyo dado por el distribuidor a la estrategia
de posicionamiento de marca, a través de pro-
veer una diversidad adecuada de productos.

m  Cumplimiento efectivo de las érdenes para
minimizar los costos de traslado de inventario
y evitar las faltas de inventarios a través de la
gestién conjunta de los flujos de inventario.

Fuente: Sheth et al. (1999, pp. 663-668).

de la competencia o productos sustitutos. Diferentes ni-
veles de intermediarios (mayoristas, minoristas y agen-
tes) diseminan esta informacién a través de la cadena de



distribucién. La eliminacién de estos filtros transfiere la
responsabilidad de la bisqueda y de los costos de selec-
cion directamente al consumidor, quien se enfrenta a un
problema de exceso de informacién. Para un andlisis de
los motivos para participar en los mercados electrénicos,
vea Rask y Kragh (2004).

En los mercados orientados a los compradores elec-
trénicos (e-consumers, EC), estd emergiendo una nueva
categoria de intermediarios: los infomediarios, que asu-
men el manejo de la informacion en nombre del cliente.
Los sitios Web que reagrupan compradores y organizan
subastas son un caso. Como resultado, la transparencia
del mercado se incrementa y la ventaja de la negociacion
vira hacia el comprador (vea la ilustracién 2.5). En con-
traste con los intermediarios tradicionales que transmi-
ten el mensaje del fabricante y comparten su margen de
beneficio, estas nuevas redes de intermediarios revierten
el flujo de comunicacion a través del uso sistemdtico de
ofertas.

El factor de éxito de la infomediacion es la confianza
del cliente, pues este nuevo intermediario puede resolver
cuatro problemas para el cliente: a) reducir el costo de
recolectar informacion, b) proveer informacion relevante
e imparcial, ¢) certificar la confiabilidad y calidad de los
proveedores y d) facilitar las transacciones.

Competidores directos y competidores sustitutos

El concepto tradicional del marketing se centra solamen-
te en las necesidades del cliente e ignora los efectos de
la competencia, otorgando asi una visién incompleta del
mercado. Los competidores, tanto competidores directos
y/o competidores sustitutos, son participantes clave del
mercado y la actitud a adaptarse a la competencia es cen-
tral en cualquier formulacion estratégica, ya que servird
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como base para definir la ventaja competitiva. Como lo
destacé Trout (1985):

Saber lo que el cliente quiere no resulta util si una doce-
na de otras compaiiias ya estdn satisfaciendo los deseos
del cliente.

El objetivo es exponer una estrategia basada en una
evaluacion realista de las fuerzas que intervienen y de-
terminar los medios mds apropiados para alcanzar los
objetivos definidos. La orientacion de los competidores
incluye todas las actividades involucradas en adquirir y
diseminar informacion acerca de los competidores en el
mercado de referencia.

La autonomia de la empresa depende de dos tipos de
factores: la estructura competitiva del sector y la impor-
tancia de valor percibido del producto para los clientes.
La tabla 2.4 muestra estos dos factores, cada uno en dos
niveles de intensidad. Con la excepcion de la situacién de
competencia perfecta, descrita en la celda 4, se requiere
un reporte explicito de la posicion y el comportamiento
de los competidores en las situaciones de mercados mas
frecuentemente observadas.

En mercados saturados o estancados, la agresividad
de la competencia tiende a incrementarse y un objetivo
clave es contrarrestar las acciones de los rivales. En este
clima competitivo, la destruccién del adversario es fre-
cuentemente la preocupacion primaria. El riesgo de una
estrategia basada s6lo en marketing de guerra representa
demasiada energia, puesto que significa barrer con los
rivales, con el peligro de perder de vista el objetivo de
satisfaccién de las necesidades de los compradores. Un
balance correcto entre la orientacion al cliente y la orien-
tacién a los competidores es esencial, y una orientacién
al mercado, como se describid en este capitulo, tiende a
facilitar la implementacion de este objetivo.

Entornos competitivos y autonomia en la formulacién de la estrategia

Numero de competidores

Poder de mercado: valor percibido del producto

Bajo Alto

Alto

Bajo

Monopolio u oligopolio
diferenciado

(1) ()

Competencia monopdlica

Oligopolio indiferenciado Competencia perfecta
3) (4)

Fuente: Los autores.
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ILUSTRACION 2.5

Netchising: la préxima ola global

Las compaifias han entendido durante mucho
tiempo el “hacerse global” como el tener una
presencia fisica en todas partes. Ha significado
ejecutivos en transito e instalaciones fisicas en los
lugares en que se operaba (brick-and-mortar). Hoy,
un nimero creciente de companias ha tenido éxito
en el exterior sin inversiones extranjeras masivas,
al adoptar el modelo de negocios global conoci-
do como “netchising” (Morrison et al., 2004). Este
nuevo modelo de negocios utiliza la internet para
crear una logistica, administrar las ventas y man-

Mercados en linea

Un ndmero creciente de empresas estdn experimentando
con la compra y venta de productos a través de mercados
electrénicos, 1o que se vuelve cada vez mds importan-
te en los mercados industriales por la organizacion de
los aprovisionamientos y las actividades de ventas. Un
mercado electrénico puede definirse como un sistema
de informacion interorganizacional que permite a los
compradores y proveedores participantes intercambiar
informacidn acerca de precios y productos ofrecidos, eli-
minando de este modo las ineficiencias de la cadena de
abastecimiento.

Un pequefio secreto de la cadena de abastecimiento de
las empresas industriales es que estdn llenas de inefica-
cias. Los ingenieros o agentes de compras pueden tardar
dias, a veces semanas, en encontrar el producto correcto
y frecuentemente deben buscar una segunda mejor op-
cién por el tiempo o costo de la busqueda. Las drde-
nes son, a menudo, registradas en forma manual y con
frecuentes margenes de errores que van de 15%, 20% o
incluso 25%. Las deficientes previsiones de fabricacién
ocasionan largos tiempos de carga, envios parciales o al-
tos costos de rendimiento (R. L. Segal, 2000).

Frustrados con estas ineficiencias, los emprendedores
electrénicos han lanzado mercados como www.Netbuy.
com con un inventario virtual cuatro veces mds grande que
el mayor distribuidor en el mercado de componentes elec-
trénicos. (El resultado? Las busquedas de productos que

tener las relaciones con el cliente, asi como para
implementar acuerdos asociativos no equitativos,
que proporcionen interfaces de clientes directos y
adaptacion local y abastecimiento de productos y
servicios. Netchising ofrece potencialmente gran-
des beneficios sobre la exportacion tradicional y
las aproximaciones a la globalizacion a través de la
inversion extranjera directa.

Fuente: Adaptado de Morrison et al. (2004).

se prolongaban una semana en exhaustivos examenes de
catalogos y llamadas telefénicas, ahora se tardan segun-
dos. Compaiiias como Paper Exchange, Chemdex, Plastic
Net, alibaba.com, entre otras, estan haciendo lo mismo.

Recomendadores e influidores

En muchos mercados, sumado a los actores de merca-
do tradicionales —clientes, distribuidores y competido-
res—otros individuos u organizaciones pueden desempe-
flar una funcién importante en el momento de aconsejar,
recomendar y recetar marcas, compaiflias, productos o
servicios a los clientes o a los distribuidores. El ejem-
plo més obvio es el mercado farmacéutico, donde los
doctores ejercen una influencia clave en el éxito de una
medicina y son vistos por las compaifiias farmacéuticas
como el participante de mercado o cliente intermedia-
rio mas importante, sin ser los usuarios, compradores o
pagadores.

Una funcién similar la asumen los arquitectos en el mer-
cado de la construccién hogarefia, quienes son impor-
tantes influidores en varios equipamientos de construc-
cidn, como son marcos de ventanas, vidrios, sistemas de
calefaccion, etc. Los disefiadores independientes en el
mercado de muebles o de la alta costura (haute couture)
o mercados de la moda también desempenan funciones
importantes como influidores.

En los mercados industriales o B2B, las compafiias
de ingenierfa, los expertos o las empresas consultoras



Nueva compejidad del mercado global 47

Diferentes niveles de orientacién al mercado

Numero de competidores

Clientes

Competidores

Otras partes

Distribuidores = Recomendadores

interesadas
Ejemplos de compafias (K) (€ (D) (P) (S)
Pfizer/SKG/etc. Si Si Si Si Si
P&G/Unilever/etc. Si Si Si — Si
Ryan Air/Dell/etc. Si Si — — Si
Recticel/Intel/etc. Si Si — Si Si
BR/Eurostar/etc. Si — Si — Si
RATP/EDF/GDF/etc. Si — — — Si

Fuente: Los autores.

que recomiendan cierto equipamiento y publican lista-
dos preliminares de productos que satisfacen las especi-
ficaciones requeridas, usualmente cumplen el papel de
recomendadores. Para ser considerado por el comprador
potencial, debe estar en la lista preliminar. Esta es la
préctica corriente de los oferentes ptblicos oficiales.

La orientacion hacia el recomendador implica que la
empresa identifica a los influidores clave o lideres de opi-
nidn, y evalia la naturaleza de su funcion y necesidades
en el proceso de decisién de compra, ademas desarrolla
un programa de comunicacion especifica para informar-
los, motivarlos y obtener su apoyo.

Otras partes interesadas

En una economia social de mercado, muchos otros acto-
res pueden tener una poderosa influencia en el mercado.
(Quiénes son estas otras partes interesadas? Se utiliza
el término “partes interesadas” (o stakeholders), segin
una definicién popular, para referirse a cualquier grupo o
individuo que pueda afectar o ser afectado por los obje-
tivos de la empresa. Asi, sumado a los actores clave del
mercado citados anteriormente, otras partes interesadas
pueden ser: los empleados, los sindicatos, las organiza-
ciones no gubernamentales (ONG), la comunidad local,
las asociaciones de consumidores y, por ultimo, pero no
menos importante, el entorno. El papel de estas partes
interesadas va a ser resefiado en el dltimo capitulo de este
libro (capitulo 17) que esta dedicado al futuro de la ges-
tion orientada al mercado (market-driven management).

Niveles de orientacién al mercado

En el caso tipico, esto es, cuando los cuatro participantes
clave del mercado estdn activos, la empresa debe estar
completamente alineada al mercado y debe integrar las
cuatro orientaciones en su practica de negocio.

En general, la empresa debe estar totalmente orien-
tada al mercado y debe integrar las cuatro orientaciones
en su practica de negocio. En muchos mercados, sin em-
bargo, pueden existir configuraciones de mercado menos
complejas. Como se muestra en la tabla 2.5, en algunos
mercados, los fabricantes tratan directamente con los con-
sumidores finales, saltando a los distribuidores, o crean su
propia red de distribucién. Por otro lado, los recomenda-
dores no son siempre participantes de mercado significati-
vos. Incluso en otros mercados —tales como los servicios
publicos— no existe competencia, lo que crea una situa-
cién excepcional.

Un nuevo modelo de gestién: el enfoque
“solucién al cliente”

Como la filosofia de negocio orientada al mercado (mar-
ket-driven) estd ganando aceptacion en la industria, mu-
chas compaiiias de productos han intentado asociarse
con sus clientes y otros participantes del mercado para
transformarse en un proveedor de solucion, a través de
la venta de soluciones, esto es, “una combinacion tnica
de componentes de productos y servicios” —mds que
meros productos— que podrian solucionar un problema
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del cliente. Sobre el enfoque “solucién a un problema”,
vea Roegner et al. (2001), Foote et al. (2001), Sheridan y
Bullinger (2001) y Johansson et al. (2003).

La decision de vender soluciones se basa usualmente
en dos objetivos: obtener mayores margenes de benefi-
cio de las ventas de productos y generar contratos mas
prolongados con los clientes. Las soluciones estdn otor-
gando beneficios a muchas compaiiias, incluso cuando
la utilidad y el crecimiento de sus productos estén bajo
presion. En el caso de IBM, $38 mil millones de délares
de sus ingresos (43% del total) proviene actualmente de
los negocios relacionados con soluciones que ha desarro-
llado desde principios del decenio de 1990 (Foote et al.,
2001, p. 84).

Antes de adoptar el enfoque de solucién al cliente, las
empresas debian tener un buen entendimiento sobre qué
es una solucion y cémo difiere de productos o conjuntos
de productos y servicios, como se ilustra en la figura 2.3.
En un sentido mds amplio, una solucién es una combina-
cion de productos y servicios que crean valor mds alld de
la suma de sus partes.

Muchas compaiifas han fracasado por alguna de las
siguientes tres razones:

Alto

Nivel de integracién

Especialistas en
componentes:

proveen productos
discretos, servicios

Bajo

o ambos para clientes

especificos

Bajo
Nivel de agrupamiento

1. Algunas compaiiias creen que estdn vendiendo solu-
ciones simplemente por agrupar productos y/o servi-
cios que crean poco valor cuando se ofrecen juntos
y por esto tienen la dificultad de obtener un precio
premium.

2. Subestiman la dificultad de vender soluciones, las
cuales cuestan mds para ser desarrolladas, tienen
ciclos de vida mds largos y demandan un profundo
conocimiento de los problemas de los clientes.

3. Muchas compaiifas venden soluciones (servicios in-
tangibles) del mismo modo en el que venden produc-
tos 0 no adoptan una estrategia de relacion de ventas
en lugar de la venta transaccional tradicional.

Por esto, una solucién no es simplemente el agrupar
componentes relacionados. Es el nivel de personaliza-
cion e integracion lo que brinda soluciones sobre los pro-
ductos y servicios, o conjuntos de productos y servicios,
y que justifica un precio elevado.

Tomemos el ejemplo de la comida rapida. Los clientes
pueden comprar una hamburguesa, unas papas fritas y
una bebida gaseosa por separado, o pueden obtener un
“paquete de comida” (meal deal) que agrupe estos tres

Proveedores de soluciones:

embalan e integran
componentes, grupos de
componentes o ambos
para entregar una solucién
compleja y satisfacer una
necesidad especifica del
cliente

Agrupadores:

ensamblan grupos de
componentes para clientes
especificos

Alto

FIGURA 2.3 Proveedores de soluciones frente a integradores y agrupadores

Fuente: Roegner et al. (2001).
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elementos. En ambos casos, se alcanza la solucion: “sa-
ciar el hambre”. Pero el valor extra que obtienen del trato
es un descuento garantizado por el restaurante. El “paque-
te de comida” es simplemente un conjunto de elementos
que logra una integracién comercial, pero no la personali-
zacion necesaria para justificar un precio premiun. Por el
contrario, el restaurante debe proveer un descuento.

Lo que hace que una solucién sea valorable y dis-
tintiva es que se visualice como resultados, a partir de
la aplicacion de algin nivel de especializacién, y en al-
gunos casos, de un método registrado que justifique un
precio premium. Vea el siguiente caso de un fabricante
de pinturas (Johansson et al., 2003).

Un fabricante que por mucho tiempo ha ofrecido pintu-
ras a fabricantes de autos utilizé su conocimiento sobre
éstos y sobre su industria, asi como conocimiento sobre
logistica, para convertirse en un proveedor de solucio-
nes. Reconociendo que los clientes darfan un mayor
valor al servicio otorgado —autos pintados— que a la
pintura por si sola, ofrecié cambiar sus operaciones en
el negocio de la pintura y muy rdpidamente ayudé a un
fabricante de autos a utilizar 20% menos de pintura por
automévil. Este ofrecimiento distintivo posibilité que el
fabricante de pinturas se convirtiera en el proveedor de
soluciones en pinturas para fabricantes de autos lider en
el mundo, obteniendo 70% del mercado. Asi, la compa-
fifa cred valor para sus clientes y cambié su métrica de

valor desde los “ddlares por galén de pintura orientados
al producto” hacia los “d6lares por auto pintado orien-
tados al cliente”.

Orientacién al mercado
y desempeiio de los negocios

Como se dijo anteriormente, la teorfa de orientacién al
mercado sugiere que existe una relacion entre la intensi-
dad de la orientacién al mercado y el desempefio econd-
mico. Por lo tanto, la hipétesis es: “Una empresa que se
orienta mayormente al mercado mejorard su economia y
su desempefio competitivo en un largo plazo”. Varias ob-
servaciones tedricas y empiricas apoyan esta proposicion:

1. Los clientes satisfechos son en general mas exclusi-
vos y leales (Lash, 1990; Anderson y Sullivan, 1993;
Reichheld, 1996; Goderis, 1998), mds receptivos a
las innovaciones de la empresa proveedora (Cooper,
1993); mds dispuestos a comunicar su satisfaccion
a través de la comunicacién informal boca a boca
(Swan y Oliver, 1989); menos sensibles al precio y
mds susceptibles de aceptar un precio mayor que el
que cobran los competidores directos (Chamberlin,
1933/1962; Nagle y Holden, 1994; Homburg et al.,
2005).

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 2.3

¢Cémo transformarse en un exitoso proveedor de soluciones?

Pueden identificarse cinco factores de éxito:

m El disefio de la solucion debe reflejar un pro-
fundo entendimiento de las necesidades de
los clientes y de los parametros en el funciona-
miento de su negocio. La empresa debe mo-
verse mas cerca de sus clientes.

m  La empresa debe aumentar sus capacidades in-
ternas a través de encontrar socios que pueden
ayudar a proveer una solucién completa al pro-
veer todos los componentes requeridos.

m Las soluciones efectivas demandan los mejores
pensadores de la compania y el establecimiento
de un equipo interfuncional que comprometa a
personas de multiples unidades de productos y

que posea autoridad para definir la proposicién
de valor.

m  El enfoque de ventas es la relacién de ventas 'y
debe reflejar las diferencias entre vender pro-
ductos y vender soluciones, donde el provee-
dor de la solucién es un socio comercial que
ayuda al cliente en cada etapa.

m  La empresa debe crear una organizacion basa-
da en la solucién, que requiere un nuevo con-
junto de competencias mas flexibles, ya que el
proceso de ventas es menos predecible que la
venta de un producto.

Fuente: Sheridan y Bullinger (2001).
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2. Las compaiiias que han desarrollado un sistema de
monitoreo de los competidores estdn mejor informa-
das de las fortalezas y debilidades de sus competi-
dores y de sus acciones y capacidades de reaccion vy,
por lo tanto, mejor posicionadas para ganar una ven-
taja competitiva sustentable (Alderson, 1957; Porter,
1980; Schnaars, 1998).

3. Las compaiiias que han establecido una sociedad con
sus distribuidores (Narus Anderson, 1986; Buzzell y
Ortmeyer, 1995) son capaces de reducir sustancial-
mente los costos de transaccién y mejorar la coope-
racion de sus distribuidores.

4. De manera similar, las compafiias que trabajan cerca
de los influidores y expertos estdn bien posicionadas
para desarrollar conceptos de productos innovadores
que se adapten mejor a las necesidades de sus clien-
tes y a recibir, ademads, el apoyo (certificacion, firma
y recomendacidén) de instituciones influyentes clave
o grupos de referencias (Bearden y Etzel, 1982).

Estas condiciones, cuando son alcanzadas, directa o indi-
rectamente, contribuyen al desempefio comercial a largo
plazo de la empresa. Pueden usarse varios indicadores del
desempefio comercial: rendimiento sobre el capital, cre-
cimiento de la participacion del mercados o de las ventas,
indices exitosos de nuevos productos, indices Tobin, etc.
(vea la ilustracién 2.6). Para una resefia completa de la
literatura en este tema, vea Gotteland (2005). Vea en par-
ticular: Narver y Slater (1990); Kohli y Jaworski (1990);
Lambin y Chumpitaz (2000); Narver et al. (2004); Kirca
et al. (2005).

Complejidad de la relacion desempefo-
orientacion al mercado

La relacién entre la orientacion al mercado de la empresa
y su desempefio econdémico (economic performance) no
es sencilla. Para medirla, deben identificarse otras dos va-
riables o grupos de variables: el efecto moderador del en-
torno de macromarketing y el efecto mediador de la orga-
nizacién interna de la empresa (Kohli y Jaworski, 1990).

Efecto moderador del entorno
de macromarketing

Dentro de cualquier referencia al mercado, las tenden-
cias del macroentorno —demograficas, econdmicas, po-

liticas/legales, tecnoldgicas y socioculturales— afectan
el futuro desarrollo del mercado (vea la ilustracion 2.7).
Estos factores externos pueden proveer oportunidades
productivas o severas limitaciones a los productos de la
compaififa. La empresa orientada al mercado debe desa-
rrollar un sistema de monitoreo del mercado para ayudar
a anticipar estos cambios o para facilitar y acelerar la
adopcién de acciones correctivas (vea “Cémo implemen-
tar el marketing 2.4”).

Estd de moda quitarle importancia a la utilidad de los
sistemas de planificacion. Las experiencias de sacudidas
totalmente imprevistas como la crisis de 1a bolsa del 2008,
el aumento del euro y la caida del ddlar estadounidense,
el ataque terrorista del 11 de septiembre, la revolucién
software ucraniana, etc., han revelado los defectos y las
limitaciones de los sistemas de planificacion demasiado
rigidos. El hecho de que una estrategia deba desarrollarse
e implementarse bajo condiciones turbulentas e inciertas,
no es una razon suficiente para abandonar la disciplina de
la planificacion estructurada. La planificacion es necesaria
para el funcionamiento de la empresa. Lo importante en
un entorno turbulento es, sin embargo, mantener suficien-
te flexibilidad en el sistema y explorar sistematicamente
los casos extremos (0 peores) a través del método de esce-
nario, la planificacién riesgo y contingencia, y los planes
de recuperacion de las crisis. Asi, el entorno de macromar-
keting es tipicamente una variable moderadora.

Efecto mediador de la coordinacion
interfuncional

La idea clave aqui es considerar que la orientacién al
mercado es un asunto de todos y no sélo de la gente de
marketing. Masiello (1988) da cuatro razones por las
cuales muchas compaififas no estdn espontineamente
orientadas al mercado:

1. Las dreas funcionales no entienden el concepto de
estar orientadas al mercado (market-driven).

2. Lamayor parte de los empleados no saben cémo tra-
ducir sus responsabilidades funcionales cldsicas en
acciones que respondan al mercado/cliente.

3. Lamayor parte de las funciones no entienden el pa-
pel de los otros roles.

4. Los empleados de cada drea funcional no dan infor-
macion significativa a la orientacién al mercado de la
compaiia (Masiello, 1988).
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ILUSTRACION 2.6

Satisfaccién del cliente y valor para el accionista

Empleando la base de datos del indice de satisfac-
cion del cliente estadounidense (American Consu-
mer Satisfaction Index), de cerca de 200 empresas
Fortune 500 desde 1994 a 1997, Anderson, Fornell
y Mazvancheryl (2004) observaron una asociacién
positiva entre la satisfaccion al cliente y el valor
para el accionista, como fue medido por el indice
Tobin g, una medicién del valor de la empresa ba-
sada en el mercado de capitales. Dada la estima-
cién total de la asociacién entre ACSl y la g de To-
bin de 1.62, un cambio de 1% en la satisfaccién del
cliente (tal como es medido por el ACSI) se asocia
con un cambio esperado de 1.0162% en el valor
para el accionista (tal como lo mide la g de Tobin).

El nivel promedio de la g de Tobin para el conjunto
total de datos (n = 456) es 1.73, lo que se traduce
en un incremento en g de aproximadamente 0.027
para un incremento de 1% en la satisfaccion. Para
una de las 1000 empresas del BusineesWeek con
activos promedio de aproximadamente $10 mil
millones de ddlares, un incremento de 1% en la
satisfaccion implica un incremento en el valor de
la empresa de aproximadamente $275 millones de
ddlares. Este efecto seria mucho mas grande para
empresas mayores y para empresas con una aso-
ciacion mas fuerte entre la satisfaccion y el valor
para el accionista.

Fuente: Anderson et al. (2004).

ILUSTRACION 2.7

Componentes del entorno de macromarketing

Socioculturales

Poblacion, demografia, distribucion del ingreso,
movilidad social, cambios en los estilos de vida, ac-
titudes frente al trabajo y el tiempo libre, nivel edu-
cativo, organizacion social, desarrollo lingdistico.

Economia

Fluctuaciones econdmicas, tasas de intereses, mo-
neda, inflacion, desempleo, ingresos disponibles,
ahorros, costo y disponibilidad de energia, integra-
cién econdmica, desregulaciones.

Tecnologia

Apoyo gubernamental para investigacion y desa-
rrollo, especializacion de los esfuerzos en investi-
gacion industrial, intensidad de la innovacion, ve-
locidad de la transferencia tecnoldgica, niveles de
obsolescencia.

Ademads de estos problemas organizacionales, Webster
(1997) observa otros dos factores:

Primero, los gerentes de otras funciones deben atender y
satisfacer a otros miembros clave ademds de los clientes
(accionistas, proveedores, personal y cientificos) y deben

Ecologia

Movimientos ecoldgicos, desarrollo del marketing
verde, inventario del ciclo de vida, fuerza del apo-
yo politico, ecoimpuestos y ecotasas, administra-
cién de los desperdicios.

Politicos/legales

Legislacion antimonopdlica, leyes de proteccion
ambiental, legislacion fiscal, regulaciones de co-
mercio extranjero, apoyo al empleo, bloques eco-
némicos y bloques de comercio, leyes de desregu-
lacién y privatizacion, estabilidad gubernamental,
etcétera.

Fuente: Los autores.

coordinar y administrar el balance entre los intereses po-
tencialmente conflictivos entre ellos.

Segundo, los gerentes en otras funciones deben creer
honestamente que estdn poniendo el interés del cliente
en primer lugar cuando miran las cosas desde la propia
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perspectiva interna de la compaiiia y es fécil para ellos
no dejarse guiar por la informacion provista por el depar-
tamento de marketing solamente.

Asi, la diseminacion de la informacion del mercado,
formal e informalmente, las decisiones preparadas in-
terfuncionalmente, la coordinacién de actividades y los
contactos regulares con los clientes son las soluciones
clave a utilizar al intentar dar un sentido de orientacion al
mercado mads alld de las fronteras funcionales.

La coordinacién interfuncional se ve aqui como un
factor organizacional, que facilitard el involucramiento
de todos los niveles en la organizacion de la empresa y
creard la cultura de orientacion al mercado. La coordina-
cién interfuncional permite la comunicacién y el inter-
cambio entre los diferentes departamentos que se enfren-
tan a alguna de las cuatro partes interesadas del mercado
(o a todas ellas). Con la coordinacién interfuncional, el
proceso de orientacién al mercado podria ser dominado
por una sola preocupacion (competidores o distribuido-
res) que reducirfa el potencial del desempeiio de nego-
cios. Asi, la coordinacién interfuncional se ve como una
variable mediadora, hasta el punto de que da cuenta de la
relacion entre la orientacion al mercado y el desempefio
de negocios.

Principales responsabilidades de los
gerentes de marca: una encuesta

Ordenar estudios de
investigacion de marketing

Coordinar todas las
actividades relacionadas

con el producto Informar sobre las

Preparar el plan de
marketing

Fijar el precio de venta
Estimar el costo unitario

Preparar el presupuesto de
marketing

Comparar las ventas
actuales con las ventas
esperadas

Proponer acciones
promocionales

Asistir a la fuerza de ventas

companias de investigacion
de mercado

Disefar y decidir sobre el
envasado del producto

Elegir la plataforma
publicitaria
Monitorear leyes y
regulaciones

Entrenar a la fuerza de
ventas

Preparar los contratos y
acuerdos

Fuente: Kueviakoe (1996, p. 81).

CAPITULO 2 Gestién orientada al mercado

A modo de conclusion de las dos tdltimas secciones,
resulta que el concepto de orientacién al mercado cubre
un campo que es mucho mas amplio que el dominio tra-
dicional de la gestién del marketing, ya que incluye la
cultura organizacional y un clima que alienta mds los
comportamientos necesarios para una exitosa implemen-
tacion de la orientacion al mercado.

Reinventar la organizacién
del marketing

El andlisis actual de los mercados revela una explosion
de los segmentos de clientes, productos, vehiculos me-
diaticos y canales de distribucién que hacen la gestion
orientada al mercado mds compleja, costosa y menos
efectiva. Con la fragmentacion creciente de los merca-
dos, las opciones de productos y servicios disponibles
se han duplicado o hasta triplicado. Asi como se multi-
plican las submarcas y las extensiones de linea, también
lo hacen los mensajes y los medios para venderlas. El
aumento de los canales de distribucién como la internet,
los revendedores de productos, los grandes minoristas
y los lugares de mercado en linea se han convertido en
jugadores importantes que venden a consumidores y
empresas sin distincion. El conjunto de estos factores ha
detonado de manera dramdtica la complejidad y el costo
de disefiar y administrar un programa, en el momento en
que los consejos y presidentes ejecutivos han empujado
a sus directores a mejorar el rendimiento sobre los gastos
de marketing. Con objeto de encarar este nuevo reto, se
hace necesario desarrollar un nuevo modelo de gestion
del marketing.

Organizacién tradicional
de la funcién de marketing

Desde un punto de vista organizacional, la implemen-
tacion del concepto tradicional de marketing se ha al-
canzado con la creacién de poderosos departamentos de
marketing (vea la figura 1.10) a cargo tanto del marketing
estratégico como del marketing operativo. La gestion de
la marca y del producto desempeiia una funcién clave en
estas estructuras organizacionales. Un gerente de marca
se ocupa de asuntos estratégicos tales como investigacion
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COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 2.4

¢Cémo monitorear el entorno de macromarketing?

m  Desarrollo de un sistema de inteligencia del ne-
gocio.

m Involucramiento de la empresa en grupos de
presién profesionales y/o politicos.

m  Conocimiento de los factores de vulnerabilidad
para el negocio.

y desarrollo e innovacién de producto, politicas de marca
y de comunicacion, asi como del andlisis y prondstico del
negocio. Su tarea es también organizar un didlogo con las
otras funciones dentro de la empresa y coordinar y con-
trolar las operaciones y actividades relacionadas con la
marca. Por otro lado, un departamento de ventas es res-
ponsable de las tareas de venta y de poner los productos
en las estanterfas de los minoristas. Este sistema, adop-
tado por la mayoria de productos de consumo y también
por varias empresas industriales, contribuye a establecer
el dominio de la marca del fabricante en el mercado.

Sistema de gestion de la marca

De acuerdo con una encuesta realizada en Francia (Kue-
viakoe, 1996), las responsabilidades de un tipico gerente
de marca o producto serian las que presentamos en la ta-
bla 2.6, en su orden de importancia. Una inspeccion de
esta tabla sugiere que la mayor parte de estas responsa-
bilidades pertenecen mds al marketing operativo que al
marketing estratégico. En principio, el gerente de produc-
to es, supuestamente, responsable del desarrollo del pro-
ducto a corto y mediano plazos, mientras que la gente de
ventas es responsable de la implementacion del plan de
marketing en el corto plazo, bajo el liderazgo del gerente
de marketing. La organizacion de la gestién por producto
presenta varias ventajas:

1. La presencia de un gerente de marca crea dinamismo
y emulacién en la organizacion al designar individuos
a cargo del desarrollo de las distintas marcas. Se com-
porta mas como un emprendedor responsable del de-
sarrollo de su propio producto (un minipresidente).

2. Las marcas mds pequefias son menos rechazadas,
porque poseen un abogado de producto.

m Indicadores de rapida alerta sobre los factores
de vulnerabilidad.

m  Un plan de recuperacion de las crisis para ma-
nejar las sorpresas estratégicas.

m  Utilizacion del método de escenario y de la pla-
nificacién de la contingencia.

3. El gerente de producto estd bien posicionado para
armonizar y coordinar todas las actividades relacio-
nadas con su marca o producto, incrementando de
este modo la eficiencia.

4. El gerente de producto puede reaccionar mas rapida-
mente a los problemas en el mercado que un comité
de especialistas funcionales.

5. El gerente de producto es un solo punto de contacto
para todas las otras funciones y por eso se facilita
mucho la comunicacién interna.

6. Al ser responsable del plan anual de marketing o de
su preparacion, el gerente de producto puede con-
centrarse en desarrollar una mezcla de marketing
efectiva en costos para que el producto asegure su
utilidad.

7. Al estar a cargo del desarrollo del producto a me-
diano y largo plazos, el gerente de producto puede
iniciar mejoras en el producto en cooperacién con la
gente de investigacion y desarrollo para tomar venta-
ja de las nuevas oportunidades de mercado.

Sin embargo, debe pagarse un precio por estas venta-
jas. Entre los problemas y dificultades generadas por una
organizacion de gestion por producto (vea la figura 2.4),
consideremos los siguientes puntos:

1. Elsistema de gestion por producto se basa en el prin-
cipio de descentralizacion y delegacion, e implica un
claro acuerdo politico entre el director general y el
gerente de marketing.

2. El gerente de producto tiene una posicién de je-
rarquia media y por eso no necesariamente tiene
suficiente autoridad para llevar a cabo sus respon-
sabilidades. Debe depender de su persuasion para
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Fuente: Los autores.

obtener la cooperacién de los departamentos de
publicidad, ventas, fabricacién, entre otros. Esta
funcién es demandante y requiere habilidades di-
plomiticas.

3. El sistema de gestion por producto es costoso e im-
plica una duplicacion de contactos entre la fuerza de
ventas, los especialistas funcionales y los gerentes de
producto.

4. Los gerentes de producto son generalmente personas
de rangos inferiores que normalmente manejan su
propia marca por un corto tiempo. Este involucra-
miento de corto plazo induce a que dé prioridad a
actividades de marketing operativo de corto plazo,
a expensas de un razonamiento estratégico de mads
largo plazo.

En esta estructura, es el gerente de marketing el que
debe manejar los conflictos potenciales entre los gerentes
de producto, la fuerza de ventas y otros departamentos
funcionales, y quien debe delinear claramente los limites
de la funcién y las responsabilidades de los gerentes de
producto. Los gerentes de marca reportan directamente
al gerente de marketing, quien, por lo tanto, puede dedi-
car tiempo y esfuerzo a asuntos estratégicos en contacto
cercano con el director general.

Estrategia de marketing en las empresas pequeiias

La organizacién de la gestién por producto o marca es
una estructura costosa, inalcanzable para las empresas de
mediano tamafio. Una alternativa que funciona bien es



Atributos de los profesionales de
marketing mas citados por los directores
generales

Atributos positivos Atributos negativos

Comprometidos Incongruentes

Creativos Indisciplinados
Enérgicos Caros
Necesario De estrecho entendimiento

Muy trabajadores Arrogantes

Inspiradores No orientado al negocio
Pasionales Irresponsables

Talentosos De moda

Citado por: Cassidy et al. (2005).

un equipo interfuncional a cargo de asuntos de marketing
estratégico. Este equipo estd compuesto por los gerentes
funcionales clave (operaciones, finanzas, recursos huma-
nos y marketing operativo) y es liderado por el director
general de la empresa. Se pueden considerar dos estruc-
turas diferentes:

m  El equipo temporal ad hoc —o fuerza de tarea— a
cargo de un problema especifico durante un periodo
limitado, por ejemplo, el lanzamiento de un nuevo
producto.

m  El equipo permanente interfuncional, que regularmen-
te advierte (dos veces por semana) de problemas de
marketing estratégico, tipicamente la gestion de la car-
tera de productos de la empresa, una tarea que no re-
quiere necesariamente un trabajo de tiempo completo.

Uno de los beneficios de esta estructura de organizacion,
ademds de su bajo costo, es la diseminacién de la cultura
de orientacion al mercado en la organizacién entera.

Carencia de credibilidad en las personas
de marketing

Como lo ha expresado McKinsey en un informe reciente
(Cassidy et al., 2005), “la gente de marketing tiene un
problema de credibilidad porque la creatividad, que es su
sangre vital, corre frecuentemente en contra de la discipli-
na requerida para sobresalir en otras partes de la organi-
zacion”. Las personas de marketing de hoy deben ajustar
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e integrar sus estrategias con un conjunto mas complejo
de enfoques al desarrollo del producto, las cadenas de
abastecimiento, la fabricacion y las relaciones de venta,
etc. Estas perspectivas implican una cooperacion cerca-
na con las otras funciones. En la encuesta de McKinsey
(vea la tabla 2.7), la mayoria de los directores generales
expresaron alguna variacion en su impresion de que

la gente de marketing, a pesar de sus fuerzas creativas,
no piensa como los hombres de negocios y demuestra
un comportamiento que es mds afin a la nifiez obstinada
que a la adultez.

Muchos directores generales, por ejemplo, expresaron
su frustracién cuando se les ha pedido fondos sin la in-
formacion referida a las iniciativas propuestas, incluso
cuando dicha informacién es contradictoria a las pro-
puestas.

En los afios recientes, muchos estudios publicados en
Estados Unidos (Rust et al., 2004, Cassidy et al., 2005,
Webster et al., 2005) y en Europa (Lambin y Chumpitaz,
2006) han evidenciado una creciente insatisfaccién por
parte de los directores y los directores del consejo de ad-
ministracion con el desempefio del marketing tradicional
y, en particular, con la falta de un compromiso financie-
ro y la baja productividad de las organizaciones funcio-
nales, similares a las presentadas en la figura 1.10. Los
principales reproches o criticas acerca del desempefio del
marketing tradicional son los siguientes:

®  Han confinado la orientacion al mercado al departa-
mento de marketing, evitando de este modo el desa-
rrollo de una cultura de mercado dentro de la organi-
zacion.

m  Ser grandes gastadores y haber fracasado en la uti-
lizacién de métricas y procesos para registrar el im-
pacto de las iniciativas de marketing.

m  Haber privilegiado los instrumentos del marketing
tactico sobre los estratégicos, al darle prioridad a la
publicidad y las promociones sobre las innovaciones
de productos.

®m  Ser contrarios al riesgo al dar una mayor importan-
cia a las pequefas innovaciones impulsadas por el
mercado sobre las innovaciones mds revolucionarias
(pero mds riesgosas) impulsadas por la tecnologia.

m  El haber respondido a las campafas ambientales con
publicidad verde que no fue apoyada por un previo
redisefio de producto.
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m  El haber negado en los mercados de consumo (B2C)
los segmentos de servicios bdsicos a bajo precio
(“fewer frills, low price”), que hubieran abierto la
puerta al desarrollo de marcas.

m  El haber creado relaciones mds de confrontacién que
de colaboracién con los grandes minoristas y el per-
der la batalla de la marca en muchas categorias de
producto.

m  El perder contacto con el nuevo consumidor y ha-
ber fracasado en el desarrollo de una relacién a largo
plazo con el cliente base.

La gente de marketing necesita un enfoque mas riguro-
s0, que tire por la borda las mentalidades y los compor-
tamientos de la edad dorada de la publicidad y trate al
marketing operativo no como un “gasto” sino como la
inversion que realmente es (Court, 2004).

Hoy, un creciente niimero de empresas cree que la
funcién del marketing debe reinventarse a si misma en
un modo que impulse la orientacion total de la empresa
al mercado. Por esto, el problema no es con el marketing,
sino mds bien con la funcién del marketing (vea Chris-
tensen et al., 2005; Webster et al., 2005). En el nuevo
entorno competitivo, la gestion orientada al mercado
(market-driven management) se ha vuelto demasiado
importante para ser dejada exclusivamente en manos de
la funcién del marketing. En la nueva economia mun-
dial, el trabajo de los directores de marketing jamas ha
sido tan dificil. La gente de marketing de hoy necesita
ser habilidosa y bien entrenada para analizar los merca-
dos internacionales, entender las diferencias culturales y
obtener informacién de los consumidores de todas partes
del mundo.

Costo de una débil orientacién al mercado

La ausencia de una fuerte cultura de orientacién al mer-
cado puede tener un impacto significativo en la competi-
tividad de la empresa. Pueden surgir algunos problemas
potenciales:

1. Monitoreo del entorno. Si la funcién del marketing
es la inica encargada de manejar la interfase entre la
empresa y su entorno, /no existe el riesgo de que los
cambios anunciados sean subestimados por las otras
funciones dentro de la organizacion? ;Tiene la gente
de marketing suficiente credibilidad y peso para in-
ducir cambios importantes dentro de la empresa? Por

ejemplo, es sorprendente ver como la industria qui-
mica qued6 sorprendida cuando la nueva legislacién
impuso severas restricciones a los envases plasticos
no reciclables, siendo que este asunto ambiental ha
sido una cuestién muy debatida durante los dltimos
20 afos.

Las conexiones entre investigacion y desarrollo y
las innovaciones. Si la orientacioén al mercado estd
confinada al departamento de marketing, el didlogo
entre investigacion y desarrollo y el marketing estra-
tégico sera mas dificil y mas débil la conexion con
las invenciones e innovaciones. Como consecuencia,
las actividades de IyD dardn lugar a un menor nime-
ro de implementaciones de invenciones exitosas. De
acuerdo con un reciente estudio europeo, pareciera
que la investigacién fundamental en Europa Occi-
dental es menos productiva que en Estados Unidos y
Japén.

El proceso de desarrollo de nuevos productos. Desa-
rrollar un nuevo producto es un esfuerzo tipicamente
interfuncional que involucra no sélo al departamen-
to de marketing sino también a todo el resto de las
funciones (vea la ilustracion 2.8). En las compaiiias
donde la cultura dominante no es la orientacion al
mercado, los procesos de desarrollo de un nuevo pro-
ducto son generalmente secuenciales y el proyecto
pasa de un especialista a otro. Este proceso culmi-
na con un “precio objetivo” deseable, que refleja los
costos internos sucesivos y se transforma en el pre-
cio de mercado sugerido (o impuesto) al personal de
ventas. En una compaiiia orientada al mercado (mar-
ket-driven), por el contrario, es el “precio de merca-
do aceptable” el que es definido en el frente y que
actiia como limitacion a ser alcanzada por la gente de
IyD y de produccion. El rango de éxito de los nuevos
productos es mucho mayor en este segundo caso.

Ventaja competitiva y la cadena de valor. La defini-
cién de una ventaja competitiva sustentable es una
responsabilidad principal del marketing estratégico.
Como ha mostrado Porter (1980), la cadena de va-
lor es una herramienta bdsica para diagnosticar una
ventaja competitiva y encontrar maneras de crearla
y sostenerla. Asi, una firma debe definir su ventaja
competitiva en relacion con las diferentes actividades
de valor —primarias y de apoyo— que son desempe-
fadas. Cada una de estas actividades de valor, y no
solo las actividades de marketing, pueden contribuir



a una posicion de costo relativo de la empresa y crear
las bases para su diferenciacién. Si la empresa no estd
orientada al mercado, no es facil inducir a aquellas
actividades que no son estrictamente de marketing a
participar en la bisqueda de una ventaja competitiva
sustentable. El riesgo es, entonces, basar el posicio-
namiento competitivo en puntos menores de diferen-
ciacidn que aportan poco valor afiadido al cliente.
Implicaciones financieras de las promociones de
ventas. Un buen indicador del desempefio del depar-
tamento de marketing es un incremento en los in-
gresos por ventas que, en mercados no expansibles,
implica un aumento en la participacion de mercado.
En los mercados de consumo, un camino fécil pero
arriesgado de alcanzar este objetivo es embarcarse
en promociones comerciales y cupones de ofertas,
que, en realidad, son formas disfrazadas de recortar
el precio. Estas acciones promocionales, debido a su
efectividad, generan fuertes acciones compensato-
rias por parte de la competencia, que responde con
mads promociones o cupones de oferta. Esta escalada
lleva a una situacién casi permanente de promocio-
nes que eventualmente minan la lealtad y utilidad de
la marca. Como resultado de esta “miopia de mar-
keting”, las actividades de marketing se encuentran
bajo un permanente desafio y control por parte del
departamento de finanzas, que cuestiona la sabiduria
de sus acciones.

Venta transaccional frente a venta relacional. En-
contrar nuevos clientes ha sido tradicionalmente un
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En los mercados maduros, este objetivo pierde re-
levancia, y se vuelve la meta prioritaria cultivar la
base de los clientes existentes. En el marketing de
consumo, el indice de repeticion de compra de clien-
tes satisfechos es de alrededor de 90-95% (Goderis,
1998) y, por lo tanto, la atraccién de nuevos clientes
se ve como un objetivo intermedio. La venta rela-
cional trata de crear y mantener relaciones de largo
plazo con los clientes mutuamente beneficiosas. Este
objetivo de satisfaccion del cliente, sin embargo, no
es solo responsabilidad de la funcién de marketing,
sino, nuevamente, de todas las otras funciones que
participan del proceso de creacién de valor para el
cliente. Asi, todos dentro de la organizacién deben

compartir el objetivo de satisfaccion del cliente.

De este modo, pareciera que la falta de orientacién al
mercado de una empresa dada puede minar seriamente
su capacidad de satisfacer los desafios del nuevo entorno

de macromarketing.

Caracteristicas de una organizacién
orientada al mercado (market-driven)

En la literatura profesional, asi como en los centros

de negocios, los términos “orientacién al mercado’

Ty

“orientacion al marketing” con frecuencia se usan indis-

tintamente (Shapiro, 1988).

m  El concepto de orientacion al marketing tiende a

€S-

tar relacionado mas con la vision estadounidense del
concepto de marketing (McCarthy, 1960/2005; Kot-

objetivo importante del marketing transaccional, que
se interesa en los resultados inmediatos de venta.

ILUSTRACION 2.8

La prioridad principal de las innovaciones

Més de dos tercios de las 100 companias globales
encuestadas en 2004 por el Conference Board in-
dicaron que la innovacién es una prioridad princi-
pal (Conference Board, 30 de junio de 2004). Otras
investigaciones sobre el sector manufacturero con-
firman lo que se espera: para 2007, senala Deloit-
te, se espera que la venta de los nuevos productos
introducidos en los tres afios precedentes generen
34% del total del ingreso, un porcentaje mayor a

21% de hace apenas siete afos (Deloitte Research,
marzo de 2004). Aun asi, los directores generales
se sienten frecuentemente desilusionados por el
nivel de innovacién en sus negocios, una situacion
por la cual consideran al marketing como parcial-
mente responsable.

Citado por: Webster et al. (2005, p. 41).
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FIGURA 2.5 Organizacion tipica de una compaiiia orientada al mercado

Fuente: Los autores.

ler 1967/2005), especialmente el papel funcional del
marketing en la coordinacién y gestién de las cua-
tro pes para hacer que la empresa sea mds receptiva
en cuanto a la satisfaccion de las necesidades de los
clientes.

m  El concepto de orientacion al mercado, en cam-
bio (Lambin, 1986/2005; McGee y Shapiro, 1988;
Webster, 1988; Day, 1990, 1999; Shapiro, 1992) des-
alienta los papeles funcionales de los departamentos
de marketing, amplia la definicién del mercado a los
actores clave del mercado (y no sélo al cliente) y es-
tablece que el desarrollar relaciones con los clientes
y aumentar el valor del cliente es una responsabili-
dad de todos en la organizacion.

En este libro, proponemos el término “orientacién al
mercado” para enfatizar la importancia de las dimensio-
nes “cultura” y “de andlisis” del concepto (vea la tabla
1.1, p. 5) en contraste con la simple dimensién “accién”.

Los desarrollos en el entorno de macromarketing y la
amplia adopcidén de una orientacién al mercado en todos
los niveles de la empresa han tenido varios alcances en la
funcién del marketing.

Primero, el sistema de gestion de la marca que tan exito-
samente adoptaron muchas compaiiias (vea la tabla 1.4,

p- 29) durante los ultimos 40 afios, parece, hoy en dia,
incapaz de enfrentar los complejos desafios del nuevo
entorno. Como lo expresé George et al. (1994) citando a
McKinsey, los gerentes de marca de hoy son:

B demasiado jovenes, demasiado inexpertos y estdn
demasiado centrados en el marketing operativo;

B demasiado alejados de las actividades de valor agre-
gado (que no son simplemente la publicidad);

B demasiado abrumados con tareas del dia a dia (como
desarrollar promociones comerciales);

m  demasiado centrados en implementar soluciones ra-
pidas que los llevaran a ser ascendidos en la empresa
en 18 meses.

No son los “minigerentes generales” que se supone que
debian ser y tampoco son capaces de proveer el liderazgo
interfuncional requerido en los mercados complejos.

Segundo, como el concepto de orientacion al mercado se
vuelve mds y mds aceptado, y es cada vez mds utilizado
por todas las funciones dentro de la empresa —en particu-
lar como resultado de la adopcion de un enfoque de tipo
“solucidn a un problema’ descrito anteriormente— el pa-
pel especifico del marketing, como una funcién separada,
se ha vuelto muy cuestionado y necesita ser reevaluado.



Como lo sugiere Day (1999), las principales caracte-
risticas de una compafiia orientada al mercado (market-
driven) pueden resumirse como sigue:

1. Una cultura orientada hacia el exterior, con unas
creencias, valores y comportamientos dominantes
que enfatizan el valor superior del cliente y la bus-
queda continua de nuevas fuentes de ventajas.

2. Capacidades distintivas en sentir el mercado, rela-
cionarse con €l y poseer un pensamiento estratégico
anticipatorio. Esto significa que las empresas orien-
tadas al mercado estin mejor educadas sobre sus
mercados y son mds capaces de formar relaciones
cercanas con sus clientes valiosos.

3. Una configuracion que permite a la organizacién en-
tera anticiparse y responder a los requerimientos del
cliente y las condiciones del mercado.

Apoyando estos tres elementos se encuentra una base
de conocimiento compartido en la cual la organizacién
recoge y disemina sus conocimientos de mercado. Este
conocimiento construye relaciones con los clientes, in-
forma la estrategia de la compaiiia y aumenta la atencién
de los empleados sobre las necesidades del mercado.

El desafio de una organizacién orientada al mercado
es disefiar una estructura que combine la profundidad del
conocimiento de una jerarquia vertical con la capacidad
de respuesta de los equipos de procesos horizontales, tal
como se ilustra en la organizacién matricial presentada
en la figura 2.5.

Evolucién de la funcién prioritaria
del marketing

La empresa esta orientada
al producto y tiene una
perspectiva adentro-dentro

Orientacién al producto

Orientacion a las ventas  La empresa esta orientada
a las ventas y tiene una

perspectiva adentro-afuera

Orientacion al cliente La empresa esta orientada al
cliente y tiene una perspectiva

afuera-adentro

Orientacién al mercado  La empresa esta orientada
al mercado y tiene una

perspectiva global

Fuente: Los autores.
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Hacia formas de organizaciones
interfuncionales

La forma matricial es una estructura organizacional del
tipo rejilla (grid) que permite a la compaiiia dirigirse a
multiples dimensiones de negocios utilizando una es-
tructura de comando miltiple (Sy y D’ Annunzio, 2000).
Como se ilustra en la figura 2.5, las estructuras matri-
ciales basicas tienen dos dimensiones: una funcién y un
proyecto especifico, tal como el lanzamiento de un nuevo
producto, la gestion de una categoria o la gestion de la
relacién con el cliente asumida por un equipo interfun-
cional, también denominados organizacion iniciativa de
marketing (venture marketing organization). La matriz
permite que las compaiias aumenten sus recursos mien-
tras se mantienen pequeias y orientadas a la tarea, y los
empleados se enfocan en la orientacién de mercado. Esta
estructura matricial también facilita la diseminacién de la
cultura de mercado a través de la organizacién entera, y
alienta la innovacion y la rapida accién.

Este enfoque de equipo interfuncional extiende la
idea de los equipos de iniciativa como una forma de res-
ponder a las oportunidades de alta prioridad con mayor
rapidez de la que permiten los enfoques organizacionales
convencionales. La organizacion iniciativa de marketing
(OIM) adopta los principios del capitalismo de iniciativa.
Tiene un nimero de caracteristicas definitorias (Aufreiter
et al., 2000):

®  Fluidez para mantenerse a ritmo con el mercado; la
organizacion iniciativa de marketing (OIM) se recon-
figura continuamente con una pequefia estructura for-
mal o membresias fijas en equipos de oportunidad.

m A las personas se les asignan funciones, no trabajos;
lo importante es administrar el talento dentro de la
organizacion.

® La rdpida toma de decisiones se realiza desde la
cumbre; la identificaciéon de oportunidades es una
tarea de todos.

m  Los recursos se centran en las oportunidades con
mayor rendimiento y las pérdidas se reducen rdpi-
damente.

De acuerdo con McKinsey, las organizaciones de
marketing actuales estdn organizadas alrededor de dos
funciones, integradoras y especialistas, conectadas a tra-
vés de equipos y procesos mas que por estructuras fun-
cionales o de unidades de negocios:
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1. Integradores (o gerentes de procesos). Son personas
de marketing con amplias habilidades que desem-
pefiardn la funcién critica de guiar las actividades
a través de toda la cadena de valor de la empresa;
identificando en qué segmentos del mercado se
debe competir y qué palancas hay que impulsar para
maximizar el beneficio a largo plazo. Estaran a cargo
de derrumbar las paredes que dividen las funciones
y de liderar los equipos interfuncionales para ejecu-
tar estas estrategias. Tipicamente, serdn responsables
del desarrollo de la estrategia de marketing. Los in-
tegradores pueden ser responsables de un segmen-
to de cliente final distinto (integradores de clientes)
o grupos especificos de clientes comerciales como
grandes minoristas (integradores de clientes) o ser
responsables de un proceso, como el desarrollo de
nuevos productos (integradores de procesos).

2. Especialistas. Proveen las habilidades técnicas y es-
pecializadas que se requieren para implementar exi-
tosamente la estrategia de marketing en las diferen-
tes disciplinas, como la investigacion de marketing,
la inteligencia de negocio, la estrategia de precios,
la publicidad, la promocién, el marketing directo,
etc. La tendencia es subcontratar las actividades de
marketing especializadas, tales como la investiga-
cién y andlisis de mercado, administracion de bases
de datos, e incluso la ejecucion de algunas tareas de
marketing operacional.

En el nuevo contexto organizacional, la coordinacion
interfuncional es particularmente importante porque im-
plica involucrar a todos los niveles de la empresa. La idea
clave aqui es considerar que la orientacién al mercado es
un asunto de todos y no sélo de la gente de marketing;
pero €sta tiene una funcion clave en la diseminacion de
la cultura de orientacion al mercado dentro de la organi-
zacion. Deben asumir el liderazgo en llevar a la organi-
zacion en esta direccion.

Un asunto trascendental que muchas compaiiias
enfrentan es dénde y cémo posicionar los canales ba-
sados en internet en la organizacion del marketing. Los
primeros sistemas de organizacién aislaban los canales
de internet del resto del negocio, creando asi conflictos
entre los mercados tradicionales globales (MTG) y los
mercados electrénicos globales (MEG). El desafio real
es integrar la internet al niicleo del negocio, adoptando
sistemas de marketing sin necesariamente instalaciones
fisicas (bricks and clicks). (Vea el capitulo 13.)

La evoluciéon en el cambiante papel prioritario del
marketing se resume en la tabla 2.8. Todos los cambios
del entorno mencionados anteriormente implican un re-
fuerzo de la orientacién al mercado para las compaiias
que operan en mercados muy industrializados. Las com-
pafifas necesitan revisar sus opciones estratégicas para
poder enfrentarse a los nuevos desafios presentados por
el entorno econémico, competitivo y sociocultural y por
la internacionalizacion de la economia mundial.

La globalizacién de la economia mundial, combi-
nada con el desarrollo de nuevas tecnologias de
informacién y comunicacion (TIC), ha incrementado
considerablemente la complejidad de los merca-
dos. Para seguir siendo competitivos en el entorno
del siglo xx|, las companias excelentes estan yendo
un paso mas alld y moviéndose de una cultura orien-
tada al cliente a una cultura orientada al mercado.
En el entorno turbulento actual, la orientaciéon al
mercado es demasiado importante para que se la
deje exclusivamente en manos del departamento
de marketing. La cultura del mercado deberia ser

difundida a todos los niveles dentro de la organiza-
cion a través de la coordinacion interfuncional. En
este nuevo contexto, la gestion orientada al mer-
cado es mas importante que nunca antes, pero el
papel del departamento de marketing como una
funcién separada estad siendo seriamente cuestio-
nado y se debe reinventar a si mismo. La gestién
orientada al mercado debe ser vista como un pro-
ceso que integra las diferentes funciones y no como
una entidad separada dentro de la organizacion. En
este entorno de macromarketing actual emergen
nuevas prioridades para la empresa.



Bibliografia ~ 61

REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. ;Qué factores explican el desarrollo del marke-
ting global?

2. ;Cudles son los mayores riesgos para una em-
presa si lleva demasiado lejos la estrategia de la
globalizacion? Tome las companias Coca-Cola y
Procter & Gamble como ejemplos.

3. ¢Cudles son las estrategias y/o politicas que
deben adoptar las empresas que operan exclu-
sivamente en su mercado doméstico, para re-
forzar su competitividad dentro del mas amplio
mercado europeo?

4. Seleccione una compania que conozca bien y
mida su nivel de orientacién al mercado, usan-
do los indicadores presentados en la tabla 2.8.
Construya una puntuacién agregada de orien-
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Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

la diferencia entre necesidades genéricas y necesidades derivadas;
la importancia de las necesidades latentes o inarticuladas;

los determinantes del bienestar;

la estructura multidimensional de las necesidades del cliente;

la motivacion del cliente industrial (B2B customer);

el concepto del centro de compra industrial.
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Introduccién

El objetivo de este capitulo es presentar un marco conceptual general que describe el modo en el que la ges-
tién orientada al mercado (market-driven management) decodifica la motivaciéon de compra, tanto en los mer-
cados de consumo (B2C, business to costumer) como en los mercados industriales (B2B, business to business).
La satisfaccion de las necesidades del cliente estd en el centro de la economia de mercado y de la gestion
orientada al mercado. Este capitulo apunta a esclarecer los conceptos basicos de la teoria de la necesidad
como genérico absoluto en relacién con las necesidades relativas, necesidades genéricas en comparacién
con necesidades derivadas, asi como la jerarquia de las necesidades. En una primera etapa, examinaremos las
principales posiciones de los economistas y tedricos del marketing acerca de la funcién que el marketing estra-
tégico desempena en la adaptacion de las empresas al desarrollo constante de la satisfaccion de necesidades.
Luego, nos ocuparemos de la psicologia; en particular, de las contribuciones que la psicologia experimental ha
hecho al estudio de la motivacién humana. Finalmente, introduciremos el concepto del cliente como un centro
de decision y analizaremos la motivacion del cliente industrial, dentro de los mercados industriales.

Nocidn de necesidad genérica na no debe preocuparse por lo que motiva una accién ni

exponerse a una introspeccién siempre dificil, y menos
aun a formular juicios de valor. No hace falta recordar
que el hombre busca el placer y evita la pena: es suficien-
te constatar que tal bien provoca el “deseo de empleo”
para justificar su utilidad. Los mdviles, econdomicos o
no, que pueden inducir al individuo a realizar un acto
econdémico estan fuera del campo de la economia vy, fi-
nalmente, no se tiene en cuenta mas que sus resultados.
El deseo de estar satisfecho es la tinica causa reconocida
del comportamiento. La necesidad debe ser sentida antes
de ejercer la eleccion, lo que quiere decir que la escala
de preferencia es logicamente anterior a las elecciones
efectivas; por ello, el individuo intelectualmente adulto
y razonable puede prever su comportamiento, pues €ste
resulta de cdlculos racionales.

La teoria econémica del comportamiento de los con-
sumidores se limita, por lo tanto, a analizar las implica-
ciones légicas que se deducen de la hipdtesis de racio-
1. ¢Todos estos productos y marcas nuevas correspon- nalidad del hombre. El problema de la motivacion esta

den realmente a necesidades preexistentes? totalmente oculto, ya que los economistas consideran

2. ;Los productores consentirfan hacer gastos publi- 9que el comportamiento real del consumidor es el reflejo
citarios tan importantes si los consumidores no se de sus preferencias y, por lo tanto, €stas son reveladas
dejasen influir? por aquél.

3. El crecimiento y el desarrollo econémico que el mar- La falta de solidez de las hipétesis de partida de la

keting pretende favorecer, en definitiva, ;son dtiles a ~ £€Stion economica ha sido subrayada en multiples ocasio-
largo plazo? nes. En la teoria, la nocién de racionalidad se define como

equivalente a la nocién de coherencia. Ahora bien, el va-
La teorfa econémica no nos ayuda a responder estas lor predictivo de las condiciones de coherencia depende
cuestiones. Los economistas consideran que su discipli- esencialmente de la existencia de preferencias conocidas

La nocién de necesidad es un término que siempre levan-
ta polémicas, ya que contiene elementos de apreciacion
subjetivos, basados, en ocasiones, en la moral o en la
ideologia. Mds alla del significado minimo vital que todo
mundo acepta, pero que nadie ha definido, ;es necesario
variar la alimentacion para satisfacer los gustos, viajar
por curiosidad o tener actividades variadas en su tiempo
libre? Debemos admitir que, al menos en los mercados de
consumo, estas cuestiones son pertinentes, especialmen-
te cuando se dan los siguientes hechos: a) la aparicién
incesante de productos y marcas nuevas en el mercado;
b) la presencia espectacular y continua de la publicidad
bajo formas cada vez més variadas y c) la relativa esta-
bilidad del nivel de satisfaccion de los consumidores, a
pesar de la indiscutible mejora de los niveles de vida. Las
interpelaciones que estos hechos suscitan son:



y estables en el espiritu del tomador de decisiones, con-
dicion que estd lejos de ser cumplida si las motivaciones
iniciales son ignoradas, poco conocidas o simplificadas
en extremo, como es el caso en el modelo econémico.
(Como sorprenderse entonces de la diferencia observada
entre “el hombre econémico” y el “hombre real”? Sefiala-
mos, sin embargo, que se han hecho numerosos intentos a
lo largo de los tltimos afios para enriquecer la psicologia
abstracta del hombre econdmico y acercarla mas al hom-
bre real. Los trabajos de Katona (1951), Abbott (1955),
Becker (1965), Lancaster (1966), Ratchford (1975) y
Sheth et al. (1991) son representativos.

Estabilidad de las necesidades genéricas

Segtn el diccionario, una necesidad genérica es un re-
querimento de la naturaleza o de la vida social. Esta
definicién distingue dos tipos de necesidades: las necesi-
dades innatas o absolutas, que son naturales, inherentes
a la naturaleza o al organismo humano, y las necesidades
relativas, que se dan como necesidades culturales y so-
ciales, y que dependen de la experiencia, las condiciones
ambientales y la evolucién de la sociedad.

En el marco del andlisis de la gestion orientada al
mercado, resulta practico visualizar las necesidades ge-
néricas —tanto absolutas como relativas— como pro-
blemas de clientes potenciales que tratan de resolverlos
mediante la adquisicién de diferentes productos o ser-
vicios. Si tomamos esta postura, entonces, siguiendo a
Abbott (1955), podemos definir una necesidad derivada
como la respuesta tecnoldgica particular (el producto o
el servicio) a una necesidad genérica, que es a su vez, el
objeto de deseo.

Por ejemplo, el auto es una necesidad derivada con res-
pecto a la necesidad genérica absoluta de movilidad in-
dividual. De igual manera, poseer un auto caro y pres-
tigioso puede ser una respuesta a la necesidad genérica
relativa de reconocimiento social.

Por todo esto, la idea popular de que la actividad del mar-
keting es la de crear necesidades debe ser revisada. El mar-
keting no puede crear necesidades genéricas preexistentes
y que son inherentes a la naturaleza humana: sélo puede
crear demanda de necesidades derivadas, esto es, la deman-
da que se dirige a una respuesta tecnoldgica especifica.
Las necesidades genéricas son estables y no pueden
volverse obsoletas. Que una necesidad caiga en la obso-
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lencia se relaciona tnicamente con las necesidades de-
rivadas, en otras palabras, con la respuesta tecnoldgica
dominante en ese momento. Se puede detectar una ten-
dencia hacia la saciedad de necesidades derivadas debido
al creciente consumo del producto en una etapa particu-
lar de su ciclo de vida. La utilidad marginal de esta ne-
cesidad tiende a disminuir. Pero los problemas genéricos
(movilidad personal, reconocimiento social, proteccion,
etc.) no desaparecen, lo que significa que las necesidades
genéricas permanecen intactas. Gracias al impulso dado
por el progreso tecnoldgico, la necesidad genérica evolu-
ciona hacia niveles mas altos por la llegada de productos
mejorados y, por lo tanto, desarrolla nuevas necesidades
derivadas.

La elaboracion de productos para la satisfaccion de
necesidades genéricas estard, por eso, incesantemente
sujeta al estimulo de su propia evolucién. Dicha evolu-
cion alentard la llegada de nuevos productos al mercado,
que podrén satisfacer mejor el nuevo nivel de necesida-
des. Dichas necesidades derivadas se volveran obsoletas
al paso del tiempo, y serdn reemplazadas por productos
nuevos y mas desarrollados.

Este fendmeno de relativa obsolescencia (declina-
ci6n), introducido por el progreso tecnoldgico, que es la
base del modelo de ciclo de vida del producto (CVP) y
que explicaremos mds adelante en este libro, se observa
en dos niveles en la mayoria de los productos: primero,
en la mejora del desempefio tecnolégico de los productos
en si mismos (autos mas econdmicos, computadoras mas
poderosas, etc.); y segundo, en la pura y simple sustitu-
cién de una particular respuesta tecnoldgica por otra con
un mejor desempeiio (el disco compacto que reemplaza
a los discos de vinil; el fax, al telex, etcétera.). La ultima
forma de innovacidn, o innovacion destructiva, se esta
volviendo incluso mds importante gracias a la genera-
lizacién del progreso tecnoldgico en todos los sectores,
como ya hemos mencionado.

Ademads, pareciera que el movimiento de un produc-
to que es jerdrquicamente superior tiende a incrementar
nuevamente la utilidad marginal. La disminucién de la
utilidad marginal se intercala, de este modo, con picos
repentinos. Los productos frecuentemente se desean por
sus caracteristicas novedosas y por el privilegio de po-
seerlos, incluso si su desempefio es apenas mejor que la
version anterior del mismo producto.

De esta manera, la distincion entre necesidades ge-
néricas y derivadas deja en claro que, aunque puede no
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haber saciedad general, es perfectamente posible detec-
tar una declinacién tecnoldgica sectorial. Una funcién
importante del marketing estratégico es, por eso, alen-
tar a la empresa a adaptarse a este desarrollo observado
en la satisfaccidén de necesidades. En este marco, le re-
sulta mejor definir su mision a partir de sus necesidades
genéricas que pensando en las necesidades derivadas,
dado que estas ultimas cambian y estdn continuamente
influidas por la tecnologia mientras que las anteriores
no. Las necesidades genéricas son las bases del con-
cepto de orientacion al mercado descrito en el capitulo
anterior.

Imposibilidad de saciar las necesidades
genéricas relativas

En su andlisis de las necesidades genéricas, Keynes (1936)
subray6 el hecho de que la saturacion es posible solamen-
te en cierta porcion de las necesidades genéricas.

...necesidades que son absolutas en el sentido de que las
sentimos mads alld de la situacién en la que se encuen-
tre nuestra humanidad, y aquellas que son relativas en
el sentido de que las sentimos s6lo si su satisfaccién nos
eleva, nos hace sentir superiores frente a nuestros pares,
(Keynes, 1936, p. 365).

Las necesidades absolutas son saciables, mientras que
las necesidades relativas no lo son. Las necesidades rela-
tivas son insaciables, porque a mayor nivel general, ma-
yor es su tendencia a sobrepasar ese nivel. Asi es como
los individuos, incluso cuando han disfrutado en térmi-
nos absolutos las mejoras en su nivel de vida, tienden a
pensar que su situacion se ha deteriorado si aquellos que
servian como parametro han evolucionado en términos
relativos mas que ellos. Cotta (1980, p. 17) sefiala que
“los lujos de los otros se vuelven nuestras propias nece-
sidades”. La distancia entre la realidad y el nivel de aspi-
racion tiende a moverse continuamente con la creciente
insatisfaccion.

En estas condiciones, producir para satisfacer las ne-
cesidades relativas es equivalente a desarrollarlas, esto
es, a disparar un proceso de escalada y de mayores pujas
en el proceso de satisfaccion de las necesidades relativas.
Como lo ha sefialado Rochefort (1995, p. 13), el des-
encanto relativo de los consumidores en las sociedades
ricas puede explicarse por tres factores:

1. Primero, los consumidores ricos se vuelven menos
sensibles a las mejoras en sus condiciones de vida
cuando éstas se tornan menos espectaculares, en vis-
ta del progreso alcanzado en su nivel de vida.

2. Segundo, el bienestar y el confort inducen a las per-
sonas a olvidar lo que una eleccién implica al de-
mandar al mismo tiempo el producto y el dinero para
comprarlo, mds tiempo libre y mds dinero, mds pro-
teccidn social y salarios mds altos, etcétera.

3. Finalmente, estd la pérdida de la perspectiva de
tiempo y de la paciencia: los consumidores de hoy
quieren todo y ahora mismo.

La distincion entre las necesidades absolutas y rela-
tivas no siempre es tan clara como se piensa. Se podria
decir, por ejemplo, que cualquier cosa esencial para so-
brevivir es infinitamente mas importante que otro consu-
mo. Esta idea es inexacta.

Vivir es ciertamente un objetivo importante para cada
uno de nosotros, aunque el suicidio existe. Los actos
heroicos también. No obstante, cada consumidor, en
su busqueda diaria de satisfaccién de sus muchas ne-
cesidades, toma riesgos que ponen su vida en riesgo de
manera inmediata o en el largo plazo: fumar, comer ex-
cesivamente, manejar, trabajar demasiado, viajar: éstas
son actividades que se deben evitar si se privilegia la
supervivencia como prioridad nimero uno (Rosa, 1977,
p. 161).

Se puede sentir la necesidad del origen psicosocial
tan fuerte como las necesidades mds elementales. Por
ejemplo, ser privados de intimidad o de atencién puede
provocar la muerte o provocar serias deficiencias en el
funcionamiento psiquico y social en los casos mds ex-
tremos.

Pero, a pesar de esta carencia de diferenciacion
exacta, la distincién entre las necesidades absolutas y
las necesidades relativas sigue siendo interesante en dos
aspectos: por un lado, muestra que las necesidades rela-
tivas pueden ser tan demandantes como las necesidades
absolutas; por otro, hace evidente la existencia de una
dialéctica de necesidades relativas que lleva a observar la
imposibilidad general de saciedad. Ni siquiera la tenden-
cia hacia el confort material puede definir objetivamente
el estado de satisfaccién. Cuando un individuo alcanza
un nivel predefinido, puede entonces visualizar un nuevo
nivel de mejora posible.



Necesidades latentes en relacién
con necesidades expresadas

Entender las necesidades y deseos del cliente no siempre es
una tarea facil y resulta util establecer una distincién entre
las necesidades latentes y las necesidades expresadas. Las
necesidades o soluciones latentes se definen como necesi-
dades y soluciones de las cuales el cliente no estd enterado,
pero no son menos “reales” que las necesidades expresa-
das, a pesar de que no existan en la conciencia del cliente.

Por ejemplo, en el inicio del desarrollo de las computa-
doras personales, los teléfonos celulares o la fotografia
digital, la necesidad de beneficiarse con estas nuevas ca-
tegorias de productos era una necesidad latente.

Las necesidades latentes son universales. Existen en cual-
quier cliente y la funcién del marketing estratégico pro-
activo es descubrirlas y analizar el beneficio potencial a
través de un didlogo interfuncional entre el departamento
de IyD, los analistas del mercado y el area de operacio-
nes, tal como se vio en el capitulo 1 (veala figura 1.2). La
siguiente distincion resulta util.

®  Necesidades articuladas
necesidades declaradas (lo que el cliente dice);
necesidades no declaradas (1o que el cliente espera);
necesidades imaginarias (lo que el cliente suefia).

m Necesidades inarticuladas
necesidades reales (el bienestar del cliente);
necesidades inconscientes (lo que motiva inconscien-
temente al cliente).

Como se ilustra en la figura 3.1, responder sdlo a las ne-
cesidades articuladas del cliente puede ser un error, pues
deja interesantes oportunidades inexploradas. El objeti-
vo del marketing estratégico es proveer a los clientes de
una solucidn apropiada basada en un buen entendimiento
de sus necesidades reales, sean éstas articuladas o no. El
éxito de la historia de Geox (vea la ilustracion 3.1) resul-
ta interesante para ejemplificar este caso.

Necesidades reales frente
a necesidades falsas

La critica frecuente que se le hace al marketing moderno
es que ha transformado al mercado en un mecanismo que
crea necesidades en lugar de satisfacerlas. Hemos visto
anteriormente que este argumento puede tener cierta vali-
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dez para las necesidades derivadas pero no para las nece-
sidades genéricas.

Una de las posiciones extremas fue expresada por
Attali y Guillaume (1974). Segtin estos autores, los pro-
ductores explotan la dindmica de los deseos para encontrar
mercados que les permitan preservar su poder econémico.
Rosa (1977) destaca que este andlisis supone implicita-
mente que hay necesidades “reales” y necesidades “fal-
sas”, siendo estas tltimas creacion de la sociedad y del
productor.

En esta escuela de pensamiento, hay una relacién de
intercambio inequitativo entre un consumidor domina-
do y un productor dominante; la sociedad corrompe al
individuo al crear deseos artificiales para subyugarlo y
perturbarlo mas efectivamente. La conclusién que resul-
ta es simple: es suficiente con hacer la eleccion politica
“correcta” para obtener las estructuras “correctas” que
necesariamente desarrollardn el florecimiento y la expre-
sién de las necesidades “reales”. (Rosa, 1977, p. 176).

Este andlisis, muy extendido entre los llamados intelec-
tuales de izquierda en Europa (consulte, por ejemplo,
Henochsberg, 2001), tiene una importante debilidad, ya
que nunca indica como distinguir entre necesidades rea-
les y necesidades falsas. Dado que la vasta mayoria de
nuestros deseos actuales tienen un origen cultural, ;d6n-
de deberfamos trazar la linea?, y, en particular, ;quién
seria el dictador iluminado del consumo? Es muy dificil
contestar estas preguntas objetivamente.

Sustituir la disputada soberania del consumidor por la
cuestionable soberania de una burocracia o de un inte-

Oportunidades
inexploradas

Necesidades
inarticuladas

Necesidades Oportunidades

articuladas explotadas
Clientes Clientes
atendidos no atendidos
FIGURA 3.1 Mas alla de las necesidades articuladas

Fuente: Hamel y Prahalad (1994).
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ILUSTRACION 3.1

Un ejemplo de necesidad latente: el problema de la transpiracién de los pies

El problema

Nuestros pies producen mas de 100 litros de trans-
piracion por afno. Las suelas de goma estimulan la
condensacién en la planta del pie, lo que provoca
esa tipica sensacién de pies mojados. Las suelas
de goma crean un efecto de "bolsa de plastico”
alrededor del pie.

La solucién

El director general de Geox, Mario Moretti Polega-
to, ha desarrollado una tecnologia revolucionaria
consistente en cubrir una suela de goma perfora-
da con un relleno de membrana especial (el mis-
mo material que utiliza la NASA para los trajes de
astronautas) que permite la transpiraciéon, pero no
el agua; asi, cred la primera suela de goma que
puede mantener el agua afuera y mantiene los
pies siempre secos, eliminando para siempre los

lectual sdlo puede crear mds problemas de los que pueda
aspirar a solucionar (Rosa, 1977, p. 159).

Debe afiadirse, ademas, que la hip6tesis de la impotencia
del consumidor individual es negada todos los dias por
hechos tales como las cifras disponibles de las tasas de
fracaso de nuevos productos; uno de cada dos productos
fracasa en entrar al mercado. El poder discrecional del
consumidor es una realidad y las empresas lo saben bien.
Debemos entonces reconocer que el debate sobre necesi-
dades “reales” en comparacion con necesidades “falsas”
es, ante todo, un debate ideoldgico.

Motivacion del
consumidor individual

El economista, como hemos visto, no hace ninguna
distincién entre lo que el consumidor elige y lo que le
conviene, sin interrogarse sobre el proceso de formacién
de las necesidades. ;Qué persiguen los individuos en su
busqueda de bienestar?, y ;cémo se forma este estado de

problemas de transpiracién, sobrecalentamiento y
olores indeseados.

Entrevista al presidente de Geox

“El mercado del calzado esté saturado actualmente
y todos estan compitiendo de acuerdo con un de-
nominador comun sobreexplotado: el disefio. Geox
se aparta de esta mayoria con su nueva tecnologia
[...] Los consumidores de hoy estdn mucho mas
atentos a la salud. Es importante saber interpretar
las necesidades de los consumidores cuando estan
claras y anticiparlas cuando estan latentes o no se
han expresado. Debemos anticiparnos mas que se-
guir, innovar mas que copiar, subirnos a la ola del
cambio inmediatamente y no cuando es tan alta que
nos arriesgamos a ser sobrepasados por su fuerza
explosiva.”

Fuente: Entrevista a Mario Moretti Polegato, presidente de Geox.

bienestar? Son dos cuestiones que no son abordadas por
la teorfa econémica. Ahora bien, estd claro que un examen
mds profundo del comportamiento de los consumidores
y del objeto de sus motivaciones permitiria comprender
mejor las relaciones que el economista y el agente de
marketing intentan establecer entre la oferta y la deman-
da. Las contribuciones de la psicologia experimental son
esclarecedoras al respecto y nos ayudan a descubrir un
cierto numero de orientaciones motivacionales generales
que determinan la variedad de los comportamientos indi-
viduales. Esta seccién se apoya en los trabajos de Hebb
(1955), Duffy (1957), Berlyne (1960), Scitovsky (1978)
y Nuttin (1980).

Teoria del estimulo-respuesta

La preocupacidn central de la teoria de la motivacion ha
sido estudiar por qué el organismo pasa a un estado de
actividad. Se habla entonces de motivacién en términos
de movilizacion de energia. La psicologia experimental,
en un primer momento, se ha interesado sobre todo por
las necesidades o impulsos (drivers) de base claramente



fisioldgica, tales como el hambre, la sed, la sexualidad,
etc. En este esquema, llamado teoria del estimulo-res-
puesta (o teoria E-R), el estimulo estd considerado como
el punto de partida activo de la reaccion del organismo.
Se habla entonces de homeostasis, es decir, del meca-
nismo por el cual un trastorno crea un impulso gracias
al cual la actividad resultante restablece el equilibrio y
suprime asi el impulso. Desde esta Optica, el organismo
es considerado como esencialmente reactivo, ya que res-
ponde de manera especifica a los estimulos que se le han
aplicado, lo que en cierto modo consiste en negar el pro-
blema de la motivacién. El estado natural del individuo
seria la inactividad.

Sin embargo, se constata que el organismo no reac-
ciona siempre a la estimulacién que el medio le propo-
ne. Ademads, es corriente observar como los individuos
se lanzan a unas actividades que rompen el equilibrio
alcanzado y construyen estados de tensién dificiles de
explicar si nos quedamos con la teoria E-R, segun la
cual, el mecanismo motivacional se vuelve un proceso
de reduccién de tension, y la fase ascendente de la mo-
tivacion, es decir, el proceso por el cual se establecen
las nuevas tensiones o discordancias, practicamente se
ignora. Ahora bien, estd claro que este tipo de compor-
tamiento se observa frecuentemente en las economias
avanzadas, en particular donde las necesidades bésicas
estan resueltas ampliamente. La necesidad, vista como
necesidad homeostatica, no puede ser suficiente para ex-
plicar el comportamiento individual.

Mas misterioso que el proceso de descarga es aquel
que puede llamarse la recarga; mds importante también
que la reduccion de las tensiones es el acto por el cual
el hombre busca responsabilidades incrementadas, asu-
me riesgos mayores y se adjudica tareas nuevas (Nuttin,
1980, p. 201).

La psicologia experimental subraya cada vez mis la
actividad espontdnea del sistema nervioso y considera,
por otra parte, la actividad conductual como unida a la
vida misma del organismo, como pasa con la actividad
fisiologica.

Nocidn de excitacién

Los tedricos de la motivacion tienden actualmente a ex-
plicar los comportamientos de una manera nueva, de-
bido especialmente a que los neurofisilogos han me-
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jorado sus conocimientos sobre el funcionamiento del
cerebro y han cambiado totalmente su enfoque. Hebb
(1955, p. 246), en particular, ha formulado una hipétesis
basada, no en la reactividad, sino en la actividad natural
del sistema nervioso. Contrariamente a lo que se pen-
saba hasta entonces, el cerebro no tiene la necesidad de
una excitacion proveniente del exterior para estar activo;
no es fisiolégicamente inerte y su actividad natural cons-
tituirfa un sistema de automotivacién. Hebb, y también
Duffy (1957, p. 267), han formulado la idea de que con-
viene identificar el estado general de motivacion con la
funcién de excitacién o de activacion procedente de la
formacion reticular del tronco cerebral. Los niveles de
comportamiento dependerian del grado de energia orga-
nica movilizada, es decir, de la variacion del nivel de ex-
citacion y vigilancia. El nivel de excitacion se mide por
las variaciones de corriente eléctrica que se controlan
mediante un electroencefalégrafo (EEG); estas variacio-
nes se traducen en ondas en el EEG; cuanto mds rdpi-
das sean las descargas eléctricas de las neuronas, mds
elevado es el nivel de excitacién y la frecuencia de las
oscilaciones del EEG, medidas en periodos de segundo
es alta.

Como subraya Scitovsky (1976), el concepto de exci-
tacion es esencial si se quiere comprender las razones de
un cierto comportamiento.

Una fuerte excitacion se asocia con un estado de vigi-
lancia por parte del organismo y entrafia una respuesta
rapida. Aumenta la receptividad de los sentidos a los es-
timulos, acrecienta la aptitud del cerebro para tratar la
informacidn, prepara los misculos para la accién y acor-
ta el tiempo que transcurre entre la percepcion de una
sensacion y la accion resultante. Estd en el origen de la
excitacion, emocion, angustia sentida por el organismo.
Por otra parte, cuando uno se siente languido, poco aten-
to, sin fuerzas, somnoliento, se encuentra en un estado de
débil activacion (Scitovsky, 1976, p. 19).

La elevacion del nivel de excitacion aumenta el estado de
alerta del organismo y proporciona asi un terreno favo-
rable para el funcionamiento rdpido y directo del meca-
nismo cerebral estimulo-respuesta. Las medidas fisiol6-
gicas del nivel de excitacién nos dan, por consiguiente,
una medida directa de la fuerza motivacional o emocio-
nal de una situacién dada por el individuo (Duffy, 1957,
p- 267). Este concepto de despertar, asi descrito, sugiere
igualmente la existencia de un continuum en el nivel de
activacion del individuo.
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Bienestar y nivel 6ptimo de excitacion

Se sabe que el nivel de excitacion influye en gran me-
dida en el sentimiento de bienestar o de malestar que el
hombre experimenta en general y, en consecuencia, de-
termina su comportamiento. Una estimulacion excesiva
provoca tension, ansiedad, nerviosismo, preocupacion,
frenesi y hasta panico; en cambio, una estimulacién de-
masiado débil, o nula, entrafia el aburrimiento, un cierto
descontento, dando lugar al ansia de una estimulacién
mayor. Un trabajo demasiado sencillo o muy monétono
puede llegar a ser penoso si estamos obligados a realizar-
lo mucho tiempo sin interrupcion. En efecto, los psicélo-
gos (Hebb, 1955, p. 250) admiten la existencia de un ni-
vel 6ptimo de excitacion y estimulacion, en el sentido de
que da lugar a un sentimiento de confort y de bienestar.
Las desviaciones por debajo de lo que se considera como
Optimo, provocan una sensacion de aburrimiento; cuando
estan por arriba, una sensacion de fatiga o ansiedad. En
general, las observaciones experimentales demuestran
que los individuos se esfuerzan por mantener un nivel
intermedio de activacion (Berlyne, 1960, p. 194).

Se puede identificar aqui una primera orientacion
motivacional general de los individuos: asegurar el con-
fort y prevenir la incomodidad. Esta motivacién impli-
ca, por una parte, un comportamiento de reduccién de
tensiones que satisface diversas necesidades corporales o
mentales y reduce un nivel de excitacion demasiado ele-
vado; por otro lado, estd inmerso un comportamiento de
Iucha contra el aburrimiento, que busca una estimulacién
y eleva asi un nivel de excitacion demasiado débil. Estos
dos tipos de comportamiento tienen un punto comun; los
dos tienen por objetivo colmar una carencia y asegurar
un “bien negativo”, detener el sufrimiento, el disgusto y
la incomodidad (Scitovsky, 1976, p. 69).

Para el economista, la reduccion de la excitacion y
la tensidn es particularmente importante porque, para €l,
casi todas las actividades humanas, incluso el consumo,
dependen de este proceso. Volvemos a encontrar aqui
la nocién de necesidad de los economistas, considerada
como un simple estado de carencia. En cambio, ignoran
otro tipo de comportamiento, aquel que trata de la eleva-
cién de un nivel de excitacion demasiado débil. Esto se
observa en las economias opulentas, en que la prosperi-
dad elimina la incomodidad provocada por las tensiones,
pero, por el contrario, la busqueda de estimulacién, nove-
dad, cambio, adquiere una importancia creciente.

El nuevo consumidor es también un sofiador. Compra un
producto para su uso, pero también por la magia que le
ofrece como premio (Séguéla, 1982, p. 50).

Encontrar un estimulo suficiente para combatir el aburri-
miento puede ser una cuestion de vida o muerte en algu-
nas situaciones, por ejemplo, en el caso de las personas
de edad. Igualmente, es bien conocido que la longevidad
estd muy unida al hecho de haber podido conservar hasta
edad avanzada un trabajo satisfactorio en la vida.

Necesidad de estimulo

Al respecto, los trabajos de Berlyne son interesantes, en
especial porque se apoyan en bases experimentales soli-
das. Berlyne ha demostrado que toda novedad, en el sen-
tido de que es sorprendente, diferente de hechos pasados
y de aquello que se esperaba, atrae la atencion y posee un
efecto estimulante.

La novedad estimula y complace, sobre todo cuando en-
gendra sorpresa, contradiccion, absurdo, una disonancia
cognitiva o también una diferencia o divergencia entre lo
que se esperaba y lo que llega (Berlyne, 1960, p. 290).

Todo ocurre como si la incongruencia del hecho nuevo
produjera un efecto dindmico y desencadenara acciones
exploratorias. Precisemos, sin embargo, que lo nuevo y
lo inusual, si bien estimulan siempre, no atraen mas que
hasta un cierto grado, mds alld del cual se vuelven moles-
tos, e incluso atemorizantes. El atractivo primero crece,
luego disminuye con el grado de novedad y de “sorpresi-
vidad”. Esta relacion se traduce en una curva en forma de
U invertida, conocida con el nombre de curva de Wundt
(Berlyne, 1960), representada en la figura 3.2. Lo que no

Encanto 4
Indiferencia . Intensidad
Umbral del estimulo
Desencanto

FIGURA 3.2 Curva de Wundt
Fuente: Berlyne (1960).



es suficientemente nuevo ni sorprendente aburre; lo que
es excesivo, desconcierta. Un grado intermedio de nove-
dad parece ser lo mds atractivo.

Los estimulos provocados por las propiedades atrac-
tivas de los bienes constituyen una fuente importante
de satisfaccion de los individuos. La preocupacion por
descubrir esta expectativa de estimulo estd en la base
de numerosas acciones de marketing, sobre todo en las
politicas de nuevos productos, de segmentacion, de po-
sicionamiento, de comunicacién y de promocién. Tan-
to para bien como para mal, los bienes funcionan como
estimulantes sobre el sistema nervioso, un poco como
los juguetes para los nifios. A falta de juguetes, la inte-
ligencia de un nifio podria caer en el estancamiento. De
la misma manera, el adulto, privado de los estimulos que
le proporciona especialmente la sociedad de consumo,
puede dejarse llevar por el aburrimiento, la depresién o
la alienacion.

Un buen nimero de hombres se sienten rejuvenecidos
cuando compran un automdévil nuevo, y asocian el en-
vejecimiento de la maquina con el de su cuerpo. Asi,
la compra de un automévil nuevo alcanza proporciones
simbdlicas pues representa el rejuvenecimiento fisico
(Valaskakis et al., 1978, p. 167).

El organismo necesita de una corriente continua de es-
timulos y de experiencias diferenciadas, como la nece-
sidad de aire y de alimento. El hombre necesita tener
necesidad. Esta motivacion bdsica, que se afiade a la
mds evidente de reducir tensiones, explica una amplia
variedad de comportamientos individuales que no pue-
den mds que escapar a las deducciones de los econo-
mistas. La teoria de “bisqueda de la novedad” da una
explicacion de las acciones de los consumidores que
introducen cambios, variedad y novedad en su ciclo de
vida.

Necesidad de placer

Las sensaciones de comodidad o incomodidad estian
ligadas al nivel de excitacion y dependen de su situa-
cioén en relacién con lo ideal. Los psic6logos experi-
mentales han sefialado la existencia del placer como
un fendmeno diferente al de la ausencia de sufrimiento
o la presencia de comodidad. Las sensaciones de pla-
cer nacerian de las variaciones del nivel de excitacion,
en concreto cuando estas variaciones se aproximan a
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su momento Optimo a partir de un nivel de excitacion
demasiado bajo o demasiado alto (Berlyne, 1960, p.
187).

Se pueden identificar dos fuentes de placer: la que
resulta del proceso de satisfaccion de una necesidad y de
la reduccién de tensién que provoca, y la que proviene
del hecho mismo del estimulo. El proceso de satisfaccién
de una necesidad es agradable en si mismo e impulsa al
organismo a continuar la actividad a la que se ha lanzado
hasta saciarla e incluso més alla.

En las comunidades muy pobres, las familias se endeudan
a menudo para poder organizar un banquete de funerales
o un convite de boda. Tal comportamiento causa horror
a los economistas de los paises mds desarrollados(...).
Sin embargo, la costumbre universalmente extendida
que acepta que todas las personas pobres de cualquier
cultura o de cualquier civilizacion festejen de cuando en
cuando, demuestra que los placeres de la buena comida
son importantes, sobre todo para los que excepcional-
mente tienen la ocasion de probarla y que cuentan casi
tanto mds que las necesidades bioldgicas impuestas por
la supervivencia (Scitovsky 1976, p.66).

La teoria econémica sobre el comportamiento racio-
nal del consumidor implica un equilibrio juicioso entre
diferentes necesidades y no considera el placer que pue-
da conducir al individuo a una asignacion diferente de la
prevista por dicha teorfa. En efecto, es frecuente obser-
var que las personas procuran obtener plena satisfaccion
de forma intermitente, espaciando convenientemente los
momentos y los periodos durante los cuales realizan to-
talmente sus deseos. En los paises industrializados este
tipo de comportamiento se observa frecuentemente, por
ejemplo, en la industria del ocio, y en particular en los
gastos destinados a las vacaciones.

Es de destacar que el placer inherente a la satisfac-
cion de una necesidad implica que la incomodidad pre-
cede al placer, como sugiere la ley del contraste hedoni-
co. De ello se deduce que un confort muy grande podria
excluir todo placer (un nifio que picotea comida todo el
dia no estd en condicion de apreciar una buena comida).
Esto puede explicar el malestar algunas veces observa-
do en las sociedades opulentas, donde la satisfaccion de
las necesidades no entrafia ya ningtn placer. Un confort
excesivo, al eliminar los gustos sencillos, nos obliga a
buscar sensaciones fuertes.

Es entonces cuando la segunda fuente de placer al-
canza toda su importancia, la que resulta del estimulo
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por si mismo. Aqui el objeto de la necesidad no es el
de cubrir un déficit, sino el desarrollo como tal del in-
dividuo. Segtn la expresion de Nuttin (1980), es la fase
ascendente de la motivacion, es decir, el proceso por el
cual se establecen nuevas tensiones o discordancias, y
provocan en el individuo una voluntad de progreso y de
superacién. Se encuentra aqui la necesidad de realiza-
cién puesta de manifiesto por Maslow. Es con la propia
excitacién con lo que el hombre halla placer. Obtiene
mas satisfaccion luchando por alcanzar un objetivo que
al conseguirlo. Una vez que el triunfo se logra, el indi-
viduo estd casi decepcionado por haber alcanzado su
meta. La mayoria de las personas se asignan, entonces,
una meta todavia mas lejana, probablemente porque
prefieren actuar y luchar, antes que asistir pasivamen-
te a su éxito (Nuttin, 1980, p. 201). De este modo, el
individuo fuerza a su entorno a estimularlo o a seguir
estimuldndolo.

El placer de este tipo de estimulo resulta, por lo tan-
to, de la tension temporal que provoca. El placer proce-
dente de estos estimulos serd mds constante y sobrevivird
mas a la competencia del confort, porque deja sitio a la
imaginacion y creatividad del individuo.

El objeto de estos estimulos es casi ilimitado. Al encon-

trarlos, la tension estd realzada en vez de relajada. Esto
implica que la tendencia persiste mds alld del objetivo
alcanzado (Nuttin, 1980, p. 202).

Aqui nos situamos, pues, en el campo de las necesidades
insaciables. Estd en la misma naturaleza de las necesida-
des de autodesarrollo no conocer la saciedad ni la perio-
dicidad de las necesidades homeostaticas.

Aqui vemos lo que es el placer y su relacién con el con-
fort: lo primero es la variacién de lo ultimo. Si la felici-
dad s6lo es comodidad, entonces depende de la intensi-
dad de los deseos satisfechos. El placer es completo en el
momento en que el deseo es satisfecho un poco o mucho
mas de lo que estaba. Si la felicidad no es la comodidad,
sino el placer, se estd condenado a no vivir mas que ins-
tantes privilegiados, prolongados a golpe de recuerdos
(Cotta, 1980, pp. 11-12).

Para un psicélogo, la bisqueda del placer es un factor
determinante del comportamiento humano y es una fuer-
za motivacional fundamental a tomar en consideracion
en todo intento de interpretacion de los comportamientos
individuales.

Determinantes del bienestar individual

Este repaso de las principales contribuciones de la psi-
cologia experimental al estudio de la motivacién huma-
na desemboca finalmente en una concepcion sensible-
mente ampliada de la nocién de necesidad. Habiamos
partido del punto de vista de los economistas que ven
la necesidad esencialmente como un estado de escasez
revelado por el comportamiento de compra, sin preci-
sar el origen y la naturaleza de las motivaciones en la
base de este estado de carencia. Esta ausencia de marco
tedrico sobre las motivaciones lleva al economista a ela-
borar recomendaciones de tipo normativo, que valen lo
que valen sus hipétesis de partida, pero que dificilmente
pueden explicar los comportamientos reales observados.
Gibbs (2004) hace un analisis interesante de la nocién
de bienestar en relacién con el marketing.

Las investigaciones de los psic6logos nos permiten
retener tres orientaciones motivacionales generales, sus-
ceptibles de dar cuenta de una gran diversidad de com-
portamientos que aparecen como factores explicativos
del bienestar general del individuo. Estos determinantes
pueden estar reagrupados bajo los tres vocablos: como-
didad, placer y estimulacion. Las relaciones existentes
entre estos tres determinantes, por una parte, y las re-
laciones que los unen al bienestar individual, por otra,
estan representadas bajo la forma de un diagrama causal
en la figura 3.3.

A continuacion se describen las tres fuerzas motiva-
cionales que determinan el bienestar individual:

m La bisqueda de la comodidad es el resultado de dos
tipos de comportamiento: uno que reduce las tensio-
nes al satisfacer las necesidades homeostaticas; otro
que lucha contra el aburrimiento con la ayuda de es-
timulos, tales como la novedad, el cambio, la incon-
gruencia, la incertidumbre, el riesgo, etcétera.

m La busqueda del placer también se produce por
dos vias: la primera inherente a la reduccién de las
tensiones y la segunda provocada por la estimula-
cion.

m La busqueda de estimulacion, no s6lo como medio
para combatir el aburrimiento sino como fin en si
mismo, que no tiene otro objeto mas que la tensién
que suscita, que genera placer y crea la oportunidad
de desarrollo y realizacién del individuo.
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FIGURA 3.3 Determinantes del bienestar

Fuente: Los autores.

La bisqueda de comodidad tiene como fin colmar una
carencia y asegurar asi un bien negativo; el placer y el
estimulo tienen como fin asegurar el bien positivo.

Apoyandonos en esta descripcion de las principales
fuerzas motivacionales, estamos en mejores condiciones
de responder a las interpelaciones dirigidas al marketing,
evocadas al principio de este capitulo. La escalada del
marketing que toma la forma de productos renovados
sin cesar, de diferenciaciones cada vez mas sutiles, de
sofisticado posicionamiento perceptual, de acciones pu-
blicitarias que sugieren estilos de vida elaborados, etc.,
no hacen en realidad mds que responder al aumento de
las necesidades de placer y de estimulo que se observa en
las sociedades opulentas, donde las necesidades bésicas
estan bien resueltas, pero en cambio las necesidades de
novedad, de sorpresa, de complejidad, de riesgo, llegan a
ser necesidades vitales.

La necesidad de intentar experiencias variadas, de
vivir modos de vida distintos, la posibilidad de probar
nuevos productos y de conocer nuevas fuentes de satis-
faccion constituyen, en este tipo de sociedad, un tema
importante. Y esta busqueda no acaba, puesto que no hay

saciedad posible de este tipo de necesidad. El hombre
necesita tener necesidades.

Algunos filésofos han celebrado elevarse por encima
de todo deseo para escapar a esta escalada que, lejos de
procurar la paz interior, establece preocupaciones y en-
gendra un ciclo infernal, porque dichos deseos no tienen
fin. El sabio hindd Sarna Lakshman escribe:

El deseo nos dice: obtén esto y serds feliz en seguida. Lo
creemos y nos esforzamos en adquirir el objeto en cues-
tion. Si no lo obtenemos, o si no obtenemos lo suficien-
te, sufrimos. Si lo obtenemos, el deseo nos propone de
inmediato otro objetivo, y ni siquiera vemos que hemos
sido burlados (citado por Boirel, 1977).

Estos filosofos exaltan un ideal de ataraxia, es decir,
una ausencia de turbacién lograda por extincion del de-
seo. La alternativa a esta solucion extrema es el consumo
creativo, es decir, el que favorece las motivaciones as-
cendentes de progreso, de realizacién de s{ mismo y de
superacion. Si, como escribié Pascal, el hombre prefiere
la caza a la presa, el deseo es el motor de la accién y pue-
de ser la causa primera de la satisfaccién que un consumo
creativo puede aportar.
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Estructura multidimensional de las
necesidades del cliente individual

Los trabajos de los tedricos de la motivacion nos ayu-
dan a identificar en el hombre las orientaciones moti-
vacionales generales que dirigen una gran variedad de
comportamientos. La utilidad de estos trabajos, dentro
del marketing, es esencialmente prolongar la nocién de
necesidad y poner en evidencia la estructura multidi-
mensional de las motivaciones bdsicas de los compor-
tamientos, ya que no estd relacionado directamente con
los comportamientos de consumo. Por otro lado, estas
contribuciones tienen muchas veces la tendencia de pri-
vilegiar una dimensién del comportamiento (econdmica,
social, psicoldgica) y no propone un marco que integre
los conceptos utilizados en cada disciplina. La cuestién
es conocer cudles son los valores buscados por el com-
prador y saber como traducirlos en productos y servicios
adaptados a las expectativas de los compradores. Se han

hecho diversos intentos para proponer un andlisis com-
pleto de las necesidades buscadas.

Bienestar significa tener un producto o servicio que
satisfaga cada necesidad, por lo que un enfoque natural es
elaborar una lista de necesidades y cazarla con los bienes
disponibles. Aqui, la palabra “bienes” reviste un significa-
do especial: no sélo hay entidades o servicios fisicos, tam-
bién pueden ser abstractos, sociales o psicoldgicos, como
amor, prestigio, entre muchos otros. Algunos trabajos re-
presentativos de este enfoque son los de Murray (1938),
Maslow (1943), Rokeach (1973) y Sheth et al. (1991).

Inventario de necesidades
humanas de Murray

Murray denomina necesidad a una construccion hipotéti-
ca, porque es de una naturaleza psicoquimica desconocida.
Reside en el cerebro y por eso es capaz de controlar todo
comportamiento significativo. En palabras de Murray:

ILUSTRACION 3.2

Jerarquia de las necesidades segun Maslow

Necesidades primarias

m Necesidades fisiolégicas: son fundamentales;
una vez satisfechas dejan de ser factores impor-
tantes de motivacién y no influyen en el com-
portamiento.

m Necesidades de seguridad: la seguridad fisica,
la preservacion de la estructura fisica del orga-
nismo, la seguridad psicolégica, la conservacion
de la estructura psiquica o de la personalidad.
Necesidad de identidad propia, de sentirse
duefo de su destino.

Necesidades secundarias

m Necesidades sociales: el hombre es un animal
social y experimenta la necesidad de integrarse
en un grupo, de asociarse a sus semejantes, la
necesidad de amar y de ser amado. La ayuda
mutua, la pertenencia, el sentido comunitario,
son también necesidades sociales.

m Necesidades de estima: la estima de si mismo,
la dignidad personal, la confianza en si mismo
y en la propia capacidad. Estas necesidades
reafirman el sentir que los objetivos propios
son validos; la estima que los otros tienen por
nosotros; la necesidad de consideracion, de ser
respetado y de tener un rango social.

Necesidades terciarias

m Necesidades de realizacion: estas necesidades
figuran en la cumbre de las escala de las nece-
sidades humanas. Consideran la autorrealiza-
cion, la evolucién personal; la necesidad que el
hombre tiene de superarse, de utilizar todas sus
capacidades y de ampliar sus limites; de dar un
sentido a las cosas y encontrar una razén de ser.

Fuente: Adaptado de Maslow (1943).



Estructura multidimensional de las necesidades del cliente individual 79

Una necesidad es una construccion hipotética que se re-
fiere a una fuerza en la regién cerebral, la cual organiza
y dirige un comportamiento mental y corporal para man-
tener al organismo en el estado deseable (Murray, 1938,
p. 123).

Murray realiz6 un inventario bastante sistematico, en
el que clasifica las necesidades del individuo segtin cua-
tro dimensiones: necesidades primarias y secundarias,
segun su origen fisioldgico o no; necesidades positivas o
negativas, segtn que el individuo sea atraido o rechazado
por el objeto; manifiestas o latentes, si la necesidad con-
duce a un comportamiento real o imaginario; conscientes
o inconscientes, segin que el individuo se entregue deli-
beradamente a un proceso introspectivo o no. Murray da
una lista de 37 necesidades repartidas en estas diferentes
categorias.

También considera que todos los individuos poseen
las mismas necesidades, pero que su expresion puede
diferir de unos a otros en razén de las diferencias de
personalidad o de entorno. Las necesidades pueden es-
tar provocadas por estimulos internos o externos y pue-
den variar en intensidad segtin los momentos. Podemos
distinguir tres tipos de estados: 1) refractario, en el cual
ningin estimulo puede despertar la necesidad; 2) induci-
ble, en el cual la necesidad esta inactiva, pero puede ser
provocada; 3) activo, en el cual la necesidad determina el
comportamiento (Murray, 1938, pp. 85-86). Segun esta
clasificacion, entonces, el marketing podria tener un im-
pacto directo en las necesidades inducibles.

A

Intensidad de
la necesidad

Necesidades
psicoldgicas

Necesidades sociales

Jerarquia de las necesidades
segun Maslow

Maslow (1943) adopt6é un planteamiento similar, esto
es, reagrupar las necesidades fundamentales en cinco
categorias: las necesidades fisioldgicas, de seguridad, so-
ciales, de estima y de realizacion. Estas necesidades se
describen en la ilustracién 3.2. Sin embargo, el andlisis
de Maslow va mads alld y no se limita a una simple clasi-
ficacion; postula la existencia de una jerarquia de necesi-
dades, en funcién del estado de desarrollo del individuo.

Segtin Maslow, habria un orden prioritario en las ne-
cesidades, en el sentido de que empezamos por buscar
la satisfaccion de las necesidades dominantes antes de
pasar a la categoria siguiente. Una vez satisfechas las
necesidades de orden inferior, aparecen las necesidades
de clase superior que van a influir en nuestro compor-
tamiento. Habria, pues, que atenuar progresivamente la
intensidad de las necesidades satisfechas, asi como la
intensidad creciente de las necesidades de orden supe-
rior todavia no satisfechas. Como se ilustra en la figura
3.4, se observaria una evolucién de la estructura de las
necesidades en funcidn del desarrollo del individuo que,
pasando de un objetivo general de supervivencia o de es-
tdndar de vida, irfa hacia objetivos mds cualitativos de
estilo y calidad de vida.

El andlisis de Maslow resulta interesante porque pone
de relieve la estructura multidimensional de las necesida-
des y el hecho de que éstas no existen en el mismo grado

Necesidades personales

FIGURA 3.4 Jerarquia de necesidades de Maslow
Fuente: Adaptado de Maslow (1943).

>

Desarrollo individual
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en todos los individuos. En realidad, hay siempre una co-
existencia de estas categorias de necesidades, pudiendo
adquirir una categoria u otra de mayor importancia segin
el individuo o sus circunstancias.

Los bienes a desarrollar, destinados a satisfacer las
necesidades, deberan ser concebidos en consecuencia.
Un bien o un producto puede tener mds de una funcién
ademads de la bésica. El individuo no hace uso de los bie-
nes solamente por razones practicas, sino también para
comunicarse con su entorno, para demostrar quién es,
manifestar sus sentimientos, ademds de otras razones.

Por ejemplo, los productos comestibles disponibles en
el mercado proveen al mismo tiempo a) soluciones fi-
sioldgicas a los consumidores, gracias a su estructura
nutricional, b) seguridad garantizada, a través del control
de calidad y el etiquetamiento, ¢) sentimiento de perte-
nencia y de comunidad, a través de las sefiales de los pro-
ductos regionales o locales y d) autoestima, creada por el
prestigio o la reputacion de la marca (vea la tabla 3.1).

Es importante que se tome conciencia en el marketing
de la funcién desempefiada por los bienes y marcas, no
s6lo por su valor de uso, sino también por su valor emo-
cional y simbdlico, en particular para dar orientacién a
las politicas de producto. Veremos mds adelante, en este
capitulo, que la estructura multidimensional de las nece-
sidades también existe en el cliente organizacional.

Lista de valores de Rokeach

Los trabajos de investigacién sobre los valores huma-
nos hacen hincapié en los objetivos que los individuos
esperan alcanzar. Los valores estdn estrechamente liga-
dos a las necesidades humanas, pero se expresan a un
nivel mds realista. Los valores son las representaciones
mentales de las necesidades subyacentes, no sélo de las
necesidades individuales, sino incluso de las necesi-
dades sociales e institucionales. En otras palabras, los
valores son las ideas que nos hacemos sobre lo que es
deseable.

Un valor es la conviccion duradera de que una forma es-
pecifica de conducta o de existencia es preferible en el
plano personal y social a las formas de conducta o exis-
tencia opuestas. Un sistema de valores es un conjunto or-
ganizado de convicciones duraderas concernientes a las
formas de conducta o existencia (Rokeach, 1973, p. 5).

Existen dos tipos de valores: 1) los valores terminales
y 2) los valores instrumentales. Los valores terminales (o
finales) son las convicciones que tenemos sobre los obje-
tivos que intentamos alcanzar (la felicidad, la sabiduria,
etc.); mientras que los valores instrumentales sefialan
las convicciones que guardamos en cuanto a las formas
de comportarse que nos ayudan a alcanzar los valores
finales (comportarse honestamente, tomar responsabili-
dades, etcétera).

Dado que los valores son transmitidos a través de las
culturas, la mayor parte de las personas de una misma
sociedad posee los mismos valores pero con diferentes
niveles. La importancia relativa de cada valor sera, pues,
diferente de un individuo a otro, y estas diferencias pue-
den utilizarse como criterio de segmentacién, como se
verd en el capitulo 6. El predominio de ciertos valores
cambia igualmente con el tiempo, de ahi el interés y la
importancia de los andlisis socioculturales de Rokeach,
quien considera que el ndmero de valores que posee un
individuo es relativamente bajo. En sus trabajos, Rokea-
ch ha identificado 18 valores terminales e instrumenta-
les. (Para una descripcion de estos valores, vea Rokeach,
1973, p. 28.)

Mas recientemente, los investigadores se han esforza-
do en identificar una corta lista de valores susceptibles de
ser medidos de manera confiable. Kahle (1983), por ejem-
plo, sefiala los ocho valores terminales siguientes:

La comida organica interpretada
por la jerarquia de Maslow

Jerarquia de necesidad Interpretacién

Necesidades de
autorrealizacion

Ayuda a salvar el planeta
Es mejor para el entorno
Necesidad de estima Estéd de moda

Es mas saludable

Necesidades sociales Apoyo a los granjeros

locales

Estoy haciendo lo correcto
Necesidades de seguridad  Es mejor para mis hijos
Es mas segura

Necesidades fisioldgicas Tiene un mejor sabor

Fuente: Los autores.
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respeto de si mismo,

seguridad: relaciones afectuosas,
sentimiento de realizacion,
autorrealizacion,

ser respetado,

sentimiento de pertenencia,
diversion/disfrute/placer.

Varias investigaciones han demostrado que estos valo-
res estdn estrechamente asociados a ciertos aspectos del
comportamiento de los consumidores.

Por ejemplo, aquellos que dan importancia a los valores
de placer pueden apreciar una taza de café por la rique-
za de su sabor, mientras que otros, que ponen el acento
en el sentimiento de realizacion, percibiran el café como
un medio de tomar un estimulante suave para mejorar la
productividad; quienes dan importancia a las relaciones
afectuosas, percibirdn el hecho de tomar café con otros
como un rito social (Kahle ef al., 1988).

La I6gica de esta metodologia de andlisis puede resumir-
se como sigue: para comprender las motivaciones indi-
viduales, empezamos por conocer y comprender los va-
lores por los que los individuos se sienten atraidos. Para
el analista de mercado y el psicélogo estos valores son
observables y su importancia relativa medible. La com-
prensién de los cambios de valores en el seno de la socie-
dad debe facilitar el desarrollo de estrategias que toman
explicitamente en cuenta la dindmica del cambio social.

Modelo de la cadena medios-fines

Los trabajos de Maslow (1943) y Rokeach (1973) han
demostrado que los valores son una fuerza poderosa en
el gobierno de los actos de los individuos en todos los
aspectos de sus vidas. Su utilizacién en la investigacién
de marketing es interesante, tanto desde un punto de
vista analitico como predictivo, para relacionar el com-
portamiento de los consumidores a sus valores. Tal es
el objetivo del concepto de cadena medios-fines (CMF)
(means-end chain) desarrollado por Gutman (1982) y por
Reynolds y Gutman (1988).

Por ejemplo, saber que los consumidores quieren lucir
bien vestidos no nos dice mucho acerca de su nivel de va-
lores, a menos que sepamos por qué quieren lucir de ese
modo, que es su “estado final deseado”. ;Es un objetivo
puramente funcional, un deseo de seducir a alguien, la

bisqueda de novedad y estimulacién, una preocupacién
por integrarse a un grupo social o profesional, o simple-
mente un objetivo de realizacion personal?

El modelo de la cadena medios-fines intenta explicar
c6mo los consumidores seleccionan productos que serdn
utiles en ayudarlos a alcanzar sus consecuencias desea-
das, lo que, a su vez, mueve a los consumidores hacia
sus valores finales. Los medios son los productos o ser-
vicios comprados, mientras que los fines son los valores
terminales propuestos por Rokeach y vistos como esta-
dos finales de existencia buscados por los individuos a
través de su comportamiento de consumo. Como se ilus-
tra en la figura 3.5, una representacioén conceptual de la
cadena estd dividida en tres partes: a) los atributos del
producto (tangibles e intangibles); b) las consecuencias
(fisioldgicas o psico-socioldgicas) que resultan del com-
portamiento de consumo, y c¢) los valores terminales o
instrumentales.

Para dar cuenta de las jerarquias de medios y fines
descritas anteriormente, Reynolds y Gutman (1988) hi-
cieron entrevistas de profundidad y metodologia de ana-
lisis que llamaron la técnica de la escalera (laddering te-
chnique), que incluye un formato de entrevista individual
a medida con el objetivo de determinar los vinculos entre
los elementos perceptuales clave a través del rango de
atributos, consecuencias y valores. La interpretacion de
este tipo de informacién permite un entendimiento de la
motivacién personal subyacente en los consumidores con
respecto a una clase de productos dada. Este es mds el
campo de la investigacién en profundidad o cualitativa.
Para ampliar este tema, vea Reynolds y Gutman (1988),
Valette-Florence (1994) y Pellemans (1998).

Teoria de los valores de consumo
de Sheth, Newman y Gross

Al aplicar el concepto de “valor” al comportamiento de
compra, Sheth, Newman y Gross (1991, pp. 18-25) des-
criben la decisién de compra como un fenémeno multi-
dimensional que pone en juego multiples valores: funcio-
nal, social, emocional, epistemoldgico y circunstancial.
Los autores definen estos valores de la siguiente forma:

1. Valor funcional: 1a utilidad percibida de un bien que
resulta de su capacidad para cumplir su papel funcio-
nal, utilitario o fisico. Un bien tiene valor funcional
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Modelo conceptual

Valores terminales (paz, equidad, etc.)

Valores instrumentales (coraje, competencia,
apertura mental, etc.)

T

Consecuencias psicoldgicas (sentimiento de poder,
seduccion, etc.)

T

Consecuencias fisioldgicas (descansar,
calmar la sed, etc.)

Atributos intangibles (gusto, estética, etc.)

Atributos tangibles (tamarfio, peso, etc.)

FIGURA 3.5 Modelo de la cadena medios-fines
Fuente: Adaptado de un ejemplo propuesto por Derbaix (1997).

por el hecho de la presencia de atributos funcionales,
utilitarios o fisicos.

2. Valor social: 1a utilidad percibida de un bien que
resulta del hecho de su asociacién con uno o varios
grupos sociales. Un bien tiene un valor social por el
hecho de su asociacién positiva o negativa con gru-
pos demograficos, socioeconémicos o culturales.

3. Valor emocional: 1a utilidad percibida de un bien que
resulta de su capacidad de provocar sentimientos o
reacciones afectivas. Un bien tiene un valor emocio-
nal por el hecho de su asociacién a estados afectivos
especificos.

4. Valor epistemologico: la utilidad percibida de un
bien que resulta de su capacidad para provocar la
curiosidad, aportar la novedad o satisfacer un deseo
de conocimiento. Un bien tiene un valor epistemo-
l6gico por el hecho de aportar alguna cosa nueva o
diferente.

5. Valor circunstancial: 1a utilidad percibida de un bien
que resulta de una situacion o de un contexto espe-
cifico al cual se enfrenta quien decide. Un bien tiene
un valor circunstancial en presencia de contingen-
cias fisicas o sociales que apoyan su valor funcional
o social.

Ejemplos ficticios: la raqueta de tenis

Autorrealizacién y placer

Alcanzar la propia ambicién
(ser el ganador)

T

Mejorar en la clasificacion
Ser admirado

T

Jugar bien
Pegarle a la pelota con fuerza

Moderno/eficiente

Raqueta liviana

Estos cinco valores aportan contribuciones diferentes en
una situacion de eleccién, en el sentido de que ciertos
valores pueden tener una importancia mayor que otros.
Estos valores son igualmente independientes el uno del
otro, se relacionan aditivamente y contribuyen incre-
mentalmente a la eleccion. A pesar de que es deseable
maximizar los cinco valores en su totalidad, los usuarios
frecuentemente aceptan un menor grado de uno de los
valores para poder obtener mas de otro. Esa es la razén
por la cual los compradores estdn dispuestos a maximizar
los valores mds destacados (Sheth et al., 1991, p. 12).
Al comparar este resumen de valores con las dife-
rentes categorias de necesidades propuestas por distintas
disciplinas, se observan superposiciones considerables.
El valor funcional corresponde a la motivacién general
de comodidad, a las necesidades primarias de Murray,
y a las necesidades de seguridad y fisiologicas de Mas-
low. Las funciones sociales y emocionales correspon-
den a las necesidades sociales de pertenencia y amor de
Maslow, con los valores de “reconocimiento social” y
“verdadera amistad” de Rokeach y a la motivacién ge-
neral por estimulacién. El valor epistemoldgico es simi-
lar a la necesidad de ‘“‘autoactualizacion” de Maslow, a
los valores de “vida excitante” y “placer” de Rokeach y
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también a la necesidad general de estimulacion y placer.
Las contribuciones previas no inclufan la construccién
del valor circunstancial, que se adapta particularmente
a la situacién del comportamiento de compra. Ademas,
Sheth et al. (1991, vea el capitulo 5) han hecho operati-
va su teoria al desarrollar un cuestionario genérico y un
procedimiento estandarizado para adaptar el andlisis a
cualquier situacion especifica de mercado.

El enfoque de “valor” otorga al analista de mercado
un marco simple pero comprensible para analizar la es-
tructura de necesidad del comprador individual y para
segmentar los mercados. Los cinco resimenes de valores
propuestos por la teoria de Sheth, Newman y Gross los
utilizaremoss en la siguiente seccién para definir el con-
cepto del producto multiatributo.

Motivaciones del cliente industrial
(B2B customer)

El andlisis al cual hemos procedido hasta ahora versaba
unicamente sobre las necesidades y motivaciones del
individuo como comprador. Ahora bien, una parte muy
importante de la actividad comercial, en cualquier eco-
nomia, se apoya en transacciones entre organizaciones.
Se trata, sobre todo, de empresas que venden bienes
como equipo, productos intermedios, materias primas,
etc., y que se dirigen a otras empresas usuarias de es-
tos productos en su propio sistema de produccion. Si
bien los principios que estdn en la base de la gestion de
marketing tienen la misma validez para las empresas de

Comprador Usuario

Tomador
de decisién

Prescriptor Filtro

FIGURA 3.6 Composicion tipica de un centro
de compra del cliente industrial

Fuente: Adaptado de Webster y Wind (1972).

bienes industriales que para las empresas de bienes de
consumo, las modalidades concretas de puesta en fun-
cionamiento de estos principios pueden parecer muy
diferentes.

Caracteristicas de los mercados
industriales (B2B)

Las principales diferencias entre el marketing al consu-
midor y el industrial se pueden clasificar en tres catego-
rias: de acuerdo con su relacion con la demanda, el perfil
del cliente organizacional y las caracteristicas del servi-
cio o producto industrial (Bingham y Gomes, 2001).

Demanda de bienes industriales

La demanda de bienes industriales tiene como particula-
ridad ser una demanda derivada, es decir, expresada por
una organizacion que utiliza los productos adquiridos en
su propio sistema de produccién para poder responder a la
demanda ya sea de otras organizaciones como del consu-
midor final. La demanda que ella expresa es, pues, depen-
diente de una o de varias demandas situadas por debajo
de su actividad. La demanda industrial, y particularmente
la demanda de equipamiento, es muy fluctuante y reac-
ciona fuertemente a pequefias variaciones en la demanda
final (conforme al principio de aceleracién). La demanda
industrial es, con frecuencia, rigida en cuanto al precio,
siempre que el producto represente una pequefia fraccion
de su costo o constituya un componente clave que no tiene
sustituto o estd hecho con especificaciones precisas.

El cliente industrial

La empresa industrial se enfrenta a varios clientes: sus
clientes directos y los clientes de sus clientes directos,
quienes también participan en la cadena de abasteci-
miento. En cada nivel de la cadena de abastecimiento
el cliente industrial tiene una estructura colegiada, esto
es, un grupo de individuos y el centro de compra, que
ejercen diferentes funciones y tienen distintas competen-
cias y motivaciones. El cliente industrial es un compra-
dor profesional, técnicamente competente, cuya decision
de compra implica un grado de normalizacién que no se
encuentra en la compra del consumidor individual. Asi,
el enfoque de “resolucion del problema’ en los mercados
de negocio a negocio es en general extensiva.



84 CAPITULO 3 Anélisis de las necesidades del cliente

Caracteristicas del producto industrial

Los productos buscados son generalmente bien definidos
por el cliente, quien sabe lo que desea; las especificacio-
nes son claramente definidas y el proveedor tiene poco
margen de maniobra. Los productos industriales entran
en el proceso de fabricacion del cliente industrial y por
eso tienen no sélo una importancia estratégica, sino vital.
Los productos tienen con frecuencia un gran nimero de
usuarios, a diferencia de los bienes de consumo, que son
casi inevitablemente para un uso especifico.

El cliente industrial como un centro
de compra

En una empresa industrial, las decisiones de compra, y
en particular las mds importantes, las toma muy a menu-
do un grupo de personas, denominado grupo de compra
o centro de compra.

El centro de compra se define como aquel formado por
individuos que interactdan con el propdsito especifico
de cumplimentar la tarea de compra (...). Estas personas
interactdan sobre las bases de sus funciones particulares
en el proceso de compra. El grupo de compra se carac-
teriza tanto por un patrén de comunicacién (interaccién)
como por un grupo de valores compartidos (normas) que
dirigen y limitan el comportamiento de los individuos
incluidos en él (Webster y Wind, 1972, p. 35).

Hay varias funciones diferentes en el centro de compra:
usuarios, quienes recomiendan, quienes deciden y filtros.
Estos individuos estdn involucrados en la compra en si
misma o en las posibles consecuencias de esta compra
para la empresa, es decir, participan en el proceso de de-
cisiéon de compra de una manera u otra. Entender estas
funciones ayudara a entender la naturaleza de la influen-
cia interpersonal en el proceso de decision de compra. El
centro de compra comprende individuos con diferentes
funciones y, en consecuencia, con diferentes metas, mo-
tivaciones y comportamientos. Por este motivo, muchas
decisiones de compra son conflictivas y surgen de un
proceso complejo de negociacién interna. La composi-
cion del centro de compra involucra las siguientes cinco
funciones (figura 3.6), que pueden ser realizadas por uno
o varios individuos:

1. El comprador es aquel que tiene, dentro de la orga-
nizacion, la obligacién de definir las condiciones de

compra, de seleccionar los proveedores y de negociar
los contratos. Se trata en general de los departamen-
tos de compra y de aprovisionamiento.

2. Elusuario, aquel o aquellos que utilizan el producto.
Serd, por ejemplo, el ingeniero de produccion o el
responsable del departamento informatico. Es ge-
neralmente el usuario quien estd mejor situado para
evaluar el rendimiento de los productos.

3. Quien recomienda no posee necesariamente la auto-
ridad de compra, pero puede influir en el resultado
de una decision al definir el criterio que limita las
elecciones que pueden ser consideradas. El personal
de IyD, los disefiadores, los ingenieros y los con-
sultores son quienes pertenecen tipicamente a esta
categoria.

4. Quien decide es la persona que tiene la autoridad y
la responsabilidad de determinar la seleccion final de
marcas o de vendedores. Existe en general un 1imi-
te superior en el compromiso financiero que pueden
hacer, quedando una gran parte de las decisiones en
manos de otros miembros de la organizacién, por
ejemplo, el consejo de directores.

5. Los filtros (gatekeepers) son los miembros del grupo
que controlan el flujo de informacién y el grado de
incertidumbre en el grupo, y que pueden ejercer in-
fluencia indirecta en el proceso de compra.

Es la complejidad de la decision y su grado de nove-
dad para la empresa lo que influird en la composicién
del centro de compra. Se pueden distinguir tres tipos de
situaciones:

1. La nueva tarea: una compra de un producto nuevo en
una clase nueva de producto para la organizacion del
cliente.

2. La recompra modificada: problema y producto co-
nocidos, pero algunos elementos de la situacién de
compra han sido modificados.

3. La recompra idéntica: compra de un producto cono-
cido no modificado en el cual la empresa tiene una
gran experiencia.

El centro de compra intervendrd completamente en los
casos correspondientes a las dos primeras situaciones.
Consideramos que para un proveedor es vital identificar
el conjunto de personas que intervienen en el proceso de
compra, pues se trata para €l de identificar los objetivos
de su politica de comunicacién. Es también importante
comprender la forma en que los que intervienen interac-
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tdan entre ellos y, sobre todo, conocer sus motivaciones
particulares.

Necesidades genéricas del cliente
industrial (B2B customer)

El cliente industrial se identifica, por lo tanto, con el “cen-
tro de compra”, el cual estd compuesto por personas que
ejercen funciones diferentes en la organizacién, y que
tienen, en consecuencia, motivaciones organizacionales y
personales distintas. La nocién de necesidad en el medio
industrial supera, pues, la idea tradicional de la eleccién
racional basada en el Unico criterio de la relacién cali-
dad-precio. Al igual que para el individuo consumidor,
las elecciones son racionales en la medida en que se tiene
en cuenta el conjunto de motivaciones y restricciones que
actdan sobre la decision de compra: las motivaciones per-
sonales, las relaciones interpersonales, las restricciones
econdmicas y organizacionales, las presiones del entorno,
etc. Al igual que para el consumidor, la necesidad tiene
una estructura multidimensional. Lo que podria llamarse
la necesidad total del cliente industrial debe describirse
aludiendo por lo menos a cinco dimensiones:

1. Tecnologia: especificaciones de producto, estado de
arte de la tecnologia, constancia y actualizacién de la
calidad, entrega “justo a tiempo”, etcétera.

2. Finanzas: competitividad de precio, costos de tras-
lado, costos de instalacion y mantenimiento, condi-
ciones de pago, confiabilidad en la entrega.

3. Asistencia: el servicio de posventa ayuda con la ins-
talacion y la utilizacion, asistencia técnica y servi-
cio, etcétera.

4. Informacion: comunicacion, personal de ventas cali-
ficado, acceso prioritario a nuevos productos, capa-
citacion, inteligencia de negocios, etcétera.

5. Psicosociologica: relaciones de reciprocidad, com-
patibilidad con las formas de la organizacion, reputa-
cién de marca o de compaiiia, etcétera.

Los ejemplos presentados en la ilustracion 3.3 muestran
la naturaleza multidimensional de las necesidades del
cliente industrial.

Constatamos, pues, que los determinantes del bien-
estar del cliente industrial son de naturaleza muy dis-
tinta a los que presiden el bienestar del individuo con-
sumidor. La estructura de las motivaciones del cliente
industrial es a la vez mds compleja y mas sencilla. Més
compleja, porque pone en juego una organizacion y di-
ferentes personas que operan en esta organizacion; mas
sencilla, porque las motivaciones principales son mds
objetivas y por eso mas faciles de identificar. A pesar de
las diferencias reales que existen entre los dos campos,
las ideas bdsicas de la gestion del marketing tienen, sin
embargo, la misma intencién en un medio industrial
que en un mercado de consumo: ajustar la oferta a la
necesidad total del cliente.

La sancion de la no puesta en funcionamiento de
este principio es probablemente mds rdpida en un mer-
cado industrial, debido al hecho de la profesionalidad
del comprador y del cardcter mejor definido de las ne-
cesidades a satisfacer.

ILUSTRACION 3.3

Necesidades del cliente industrial: un ejemplo

La declaracion del gerente de compras: “No, no
trabajaremos con este proveedor nunca mas, no es
confiable”, puede tener diferentes significados:

m |a calidad de sus productos no es constante (di-
mension técnica).

m Sus precios son caprichosos (dimensién finan-
ciera).

m Debian haber reparado una maquina hace dos
meses (dimension asistencial).

m Han prometido enviar a uno de sus ingenieros
a contarnos sobre los nuevos productos que
estan desarrollando; hemos llamado muchas
veces y aun no lo han hecho (dimensién de in-
formacion).

m Nos tratan como si fuésemos insignificantes (di-
mension psicosocioldgica).

Fuente: Valla (1980, p. 25).
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La satisfaccion de las necesidades de los clientes
esta en el corazén de la economia de mercado, y, sin
embargo, es frecuente escuchar que el marketing
crea necesidades. La nocidon de necesidad genera
controversias porque contiene juicios de valor basa-
dos en la moral o la ideologia. Mas alla de las reglas
éticas o sociales impuestas por la sociedad, el mar-
keting es pluralista y respeta la diversidad de gus-
tos y preferencias. La distincion entre necesidades
genéricas absolutas y relativas trae a consideracion
la existencia de una dialéctica de necesidades relati-
vas que lleva a la imposibilidad general de saciedad.
De forma similar, la distincion entre necesidades ge-
néricas y derivadas muestra que la saciedad no se
relaciona con las necesidades genéricas sino sélo

con las necesidades derivadas, es decir, la respuesta
tecnoldgica dominante en ese momento.

La psicologia experimental ha propuesto un
rango de orientaciones motivacionales. Los marcos
conceptuales propuestos por la teoria de estimulo-
respuesta, la jerarquia de necesidades de Maslow y
la teoria de los valores de consumo de Sheth, New-
man y Gross resultan particularmente Utiles. Si bien
los principios que gobiernan el marketing organiza-
cional o negocio a negocio son los mismos que los
del marketing del consumidor, existe una diferencia
importante. El cliente industrial estd representado
por un grupo de individuos, denominados el centro
de compra, quienes ejercen diferentes funciones y
tienen distintas motivaciones.

REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. ;Cudles son las implicaciones de la critica de
Galbraith al marketing como creador de necesi-
dades artificiales?

2. ;Coémo difieren las necesidades genéricas de
las derivadas? Dé dos ejemplos.

3. ¢Resulta valida la jerarquia de necesidades de
Maslow hoy en dia, a mas de 50 anos de su pu-
blicacion?

4. Refiriéndose a la tipologia que proponen Mas-
low o Sheth, Newman y Gross, explique el éxito
de productos tales como Coca-Cola, Club Med,

Swatch. Elija un producto para ilustrar su res-
puesta.

5. Describa y compare la estructura de necesida-
des de un cliente individual y las de un cliente
industrial. Identifique las principales similitudes
y diferencias.

6. Describa las necesidades de cada miembro de
un centro de compra en una compafiia que pro-
duce bienes de alta tecnologia.

7. ;Es posible imaginar un punto de completa sa-
turacién del consumo?
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Objetivos del aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

m |as diferentes funciones del cliente en los mercados de consumo (B2C markets);

el enfoque de solucién al problema del cliente en los mercados de consumo (B2C markets)
y en los mercados industriales (B2B markets);

el concepto de la cadena de abastecimiento;

el producto visto como un conjunto de atributos (producto multiatributo);
el concepto de administracion de las relaciones con el cliente;

el comportamiento del cliente después de la utilizacion o consumo;

las medidas de satisfaccion/insatisfaccion.
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Introduccién

El objetivo de este capitulo es describir la manera en que los clientes llevan a cabo sus elecciones de compra.
En primer lugar, describiremos las diferentes funciones del cliente en los mercados de consumo (B2C markets)
y en los entornos industriales (B2B environments). Al hablar de los mercados industriales, introduciremos el
concepto de cadena de abastecimiento, nocidn clave en la gestion orientada al mercado (market-driven ma-
nagement). También presentaremos el concepto de producto visto como conjunto de atributos (producto mul-
tiatributo). Finalmente, después de una breve exposicién sobre el comportamiento de respuesta del cliente,
analizaremos su comportamiento después de la utilizacién o consumo del producto.

Diferentes funciones del cliente

Cualquier transaccién de mercado requiere, como mini-
mo, tres funciones de cliente: 1) comprar (o seleccionar)
un producto o servicio; 2) pagarlo y 3) usarlo o consu-
mirlo. Asi, un cliente puede ser un comprador, un paga-
dor o un usuario/consumidor (Sheth ef al., 1999):

1. Elusuario es la persona que consume o utiliza realmente
el producto, o recibe los beneficios del servicio.

2. El pagador es quien financia la compra.

3. El comprador es el que participa en la obtencion del
producto en el mercado.

Cada una de estas funciones puede desempefarla la
misma persona (como ocurre con el ama de casa), o una
unidad organizacional (tal como pasa con un departa-
mento de compras), o bien, diferentes personas o depar-
tamentos (vea la figura 4.1). Como han subrayado Sheth
et al. (1999, p. 6), la persona que paga por el produc-
to o servicio no es siempre la que lo usard o viceversa.
Cualquiera de estas tres funciones del cliente (usuario,
pagador o comprador) hace de la persona un cliente. La
tabla 4.1 ilustra la clasificacion cruzada de las funciones
y valores del cliente.

En cualquier contexto de mercado, resulta importante
conocer las maneras posibles en que los clientes dividen
sus funciones entre ellos; de este modo se podran adaptar
mejor los esfuerzos del marketing segtin el tipo de es-
pecializacion de la funcion. Es posible identificar cuatro
tipos de especialidad, a partir de las funciones:

1. El usuario es el comprador y el pagador. La mayo-
ria de los productos de consumo comprados para uso
personal entran en esta categoria, como la ropa, los

relojes, los productos deportivos, los cortes de cabe-
llo, etc. Una sola persona combina las tres funcio-
nes. Este es el dominio tradicional del andlisis del
consumidor, incluso cuando la misma concentracion
de funciones puede observarse en los mercados de
pequeflos comerciantes.

El usuario no es el pagador ni el comprador. Aqui
el usuario es una persona diferente tanto del paga-
dor como del comprador, una situacién que se en-
cuentra en los mercados de consumo de una amplia
gama de productos comprados por el ama de casa
para el hogar o para ser consumidos por sus hijos
(ilustracion 4.1). De forma similar, en los merca-
dos industriales (B2B markets), el departamento
de compras realiza la compra y el pago de muchos
productos como muebles de oficina, equipamiento
y productos consumibles para los empleados, que
son quienes los usardn, pero que no participan de
la decisién de compra. Como veremos en la proxi-
ma seccién, en los mercados industriales (B2B
markets), para las decisiones que conllevan un alto
riesgo percibido, el proceso de compra es mas com-
plejo y la funcién de especializacion se encuentra
menos definida.

El usuario es el comprador pero no es el pagador. En
algunas situaciones, el usuario puede ser el com-
prador pero no quien paga el producto o servicio.
Todas las decisiones de compra que se hacen para
otra persona entran en esta categoria. Ademds, el
usuario, que es sin embargo el comprador, no paga
por el servicio ofrecido en el marco de la cobertura
de seguros o de los programas de seguridad social.
Por ejemplo, muchas compafifas ofrecen una am-
plia variedad de planes de salud entre los cuales eli-
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Tipos de Tipos de
clientes funciones
Cliente Comprador/prescriptor
individual — Usuario/consumidor
(B2C)
Pagador
Cliente

m Comprador

®  Usuario
Cliente —p ® Quien recomienda
industrial m Decisor
(B2B) m  Filtros

FIGURA 4.1 Diferentes funciones del cliente en los
mercados de consumo y los mercados industriales.

Fuente: Los autores.

gen los empleados. En esta circunstancia, aunque
el empleado serd el comprador y el usuario, no es el
que paga. El sobreconsumo es un riesgo que se ob-
serva frecuentemente en este tipo de situacion.

4. El usuario es el pagador pero no el comprador. En
algunos casos, el usuario es el pagador pero no el
comprador. Por ejemplo, en los mercados industria-
les, se llega a contratar a un agente externo para
comprar equipamiento, materias primas o proveedo-
res para una compaifiia que los usa y los paga. En los
mercados financieros, los corredores de bolsa actiian
como agentes de los clientes.

Cuando un solo cliente acapara todas las funciones,
la empresa utilizard una estrategia diferente que cuando

diferentes personas son el usuario, el pagador y el com-
prador.

Proceso de compra en los
mercados de consumo

Desde el punto de vista del marketing, el comportamien-
to de compra comprende el conjunto de actividades que
preceden, acompaiian y siguen a las decisiones de com-
pray en las que el individuo o la organizacién intervienen
activamente; de esta manera la compra se realiza tras una
eleccion con conocimiento de causa. El comportamiento
de compra puede verse como un proceso de resolucion
de problemas. El campo de andlisis del comportamiento
del cliente se describe en la figura 4.2.

Pasos en el proceso de compra

Todos los pasos posibles que pueden tener algo que ver
con la resolucion del problema son parte del proceso de
compra. Se pueden agrupar en cinco etapas:

Reconocimiento del problema.
Bisqueda de la informacion.
Evaluacidn de las soluciones posibles.
Decision de compra.

Comportamiento poscompra.

M

Esta visién del comprador activo se opone completamen-
te a la del comprador pasivo, dominado por su incons-
ciente y desarmado frente a las acciones de la empresa
y de los publicistas. La complejidad de los procesos de

Clasificacién cruzada de las funciones y valores del cliente

Valores Comprador

Pagador Usuario

Universal Valor del servicio

Valor de conveniencia

Especifico del grupo

Especifico del individuo Valor de personalizacién

Valor del precio Valor del desempeno

Valor social

Valor de crédito

Valor de financiamiento Valor emocional

Fuente: Sheth et al. (1999, p. 61).
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ILUSTRACION 4.1

La familia como un centro de compra

Como hemos dicho, la cuestion del centro de com-
pray su estructura es fundamental en los mercados
organizacionales (B2B markets). De la misma forma
resulta importante en los mercados de consumo
(B2C markets), ya que las decisiones de compra
rara vez las toman individuos aislados; por el con-
trario, se toman dentro de la familia, lo que la cons-
tituye en un centro de compra comparable al que
observamos en una organizacion.

El conocimiento de los habitos de compra im-
plica identificar las funciones respectivas (compra-
dor, usuario, pagador) de la madre, el padre y los
hijos, asi como conocer la categoria de produc-
to y sus diferentes etapas durante el proceso de
compra.

Estas cuestiones son importantes para el comer-
ciante, que debe adaptar sus politicas de producto,
precio y comunicacion a sus clientes reales, espe-
cialmente cuando la distribucion de las funciones
y la influencia de los cényuges tiende a cambiar,
debido a la funcién particularmente cambiante de
las mujeres en la sociedad. Una de las primeras ti-
pologias propuestas sugiere cuatro asignaciones
de funciones (Herbst, 1952):

m decision autébnoma del marido o la esposa;
m influencia dominante del marido;

decision varfa en funcién de la importancia del riesgo y
del grado de involucramiento del comprador.

Principio de racionalidad limitada

En este marco podemos considerar que los comporta-
mientos de compra no son errdticos ni estdn condicio-
nados por el entorno, sino que son racionales segtn el
principio de la racionalidad limitada, es decir, racionales
en los limites de las capacidades cognitivas y de apren-
dizaje de los individuos. Las hipétesis implicitas son las
siguientes:

m influencia dominante de la esposa;
m decision conjunta, es decir, tomada por ambos.

La funcion de los hijos todavia estd por consi-
derarse. La comparacién de los resultados en los
estudios de asignacién de funciones de varias cate-
gorias de producto muestra que la influencia de los
conyuges varia considerablemente de acuerdo con
el tipo de producto (Davis y Rigaux, 1974).

Pras y Tarondeau (1981, p. 214) subrayan que
la meta de este tipo de investigacion es definir la
adopcion de estrategias gracias a una mejor com-
prension del comportamiento del grupo objetivo.

Su relevancia se resume como sigue:

m Elegir correctamente a las personas que se con-
sultaran.

m Determinar el contenido de los mensajes publi-
citarios.

m Elegir el material de apoyo mejor adaptado.

m Adaptar la concepcién del producto a las nece-
sidades de las personas con mayor influencia.

m Elegir la red de distribucion mas apropiada.

El manejo de la informacién sobre los habitos de
compra contribuira a una mejora significativa en las
practicas de marketing de la empresa, lo cual incre-
menta la relevancia de la respuesta conductual.

m Las elecciones por parte de los consumidores tie-
nen lugar despu€s de una deliberacion previa, mas o
menos extensa seguin la importancia del riesgo per-
cibido.

m Las elecciones se efectian con base en la anticipa-
cién de datos futuros y no solamente por observa-
ciones realizadas durante un periodo corto.

m Las elecciones estdn guiadas por el principio de es-
casez generalizada, segin el cual todo acto humano,
toda decision, entrafia un costo de oportunidad.

Vivimos en un entorno donde todo es escaso, no sélo el
dinero y los bienes, sino también el tiempo, que es nues-
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tro recurso mas escaso porque es totalmente limitado
(Becker, 1965).

Este enfoque se denomina “conducta resolutoria ra-
cional”. El término “racional” no se utiliza aqui en opo-
sicion al término “emocional”, el cual incluye implicita-
mente un juicio de valor sobre la calidad de la eleccion
efectuada. Los pasos emprendidos se consideraran como
racionales en la medida en que haya coherencia en rela-
cién con los objetivos preestablecidos, cualesquiera que
sean estos objetivos.

Por ejemplo, un individuo que atribuye importancia al
efecto de ostentacion y estatus social, que estd dispuesto
a pagar mas caro un producto de calidad similar, y que
ademds le proporciona el efecto buscado, se considera
racional por ser coherente con su comportamiento.

En otros términos, en la medida en que hay busqueda
de informacién orientada hacia el fin perseguido, andli-
sis critico y procesamiento de esta informacion, existe
un comportamiento racional, dentro de los limites de la
informacidn detectada y de la capacidad cognitiva del in-
dividuo, lo que no excluye la existencia de otra eleccién
“mejor”.

Aqui se encuentra la nocién de coherencia, tan desea-
da por los economistas, con una diferencia fundamental.
El consumidor es coherente en relacion con sus propios
axiomas de partida, y no en relacién con un conjunto de
axiomas definidos a priori, que son generales y que no
tienen referencia a situaciones concretas de informacién
y definicién de preferencias. El comportamiento racional
no excluye ciertos comportamientos impulsivos, si €stos
son adoptados de forma deliberada, ya sea por el tnico
placer de actuar impulsivamente o por la excitacién de
estar enfrentando las consecuencias de lo que no ha eva-
luado cuidadosamente.

De hecho, la racionalidad, en el sentido en que se en-
tiende aqui, no implica mds que un recurso como forma
de método; se podria definir como la utilizacion cohe-
rente de un conjunto de principios con los que se hacen
las elecciones. Cuando una eleccién se realiza sin méto-
do, el comportamiento es imprevisible, erratico y no hay
andlisis posible. El marketing no niega la existencia de
este ultimo tipo de comportamiento, pero considera que
es poco representativo de los comportamientos reales.

El concepto de coherencia en el comportamiento
permite conciliar diferentes tratamientos disciplinarios

(econémico, psicoldgico y socioldgico) en el estudio del
comportamiento de compra. La gestion orientada al mer-
cado se interesa sobre todo en el hombre real, es decir, en
el individuo con toda su complejidad, con su sistema de
valores, tal como se describi6 en el capitulo anterior. Las
elecciones realizadas en la vida real estdn determinadas
por diversos valores. En una situacién concreta, un com-
prador puede perfectamente efectuar una eleccion que,
por ejemplo, subestime el valor funcional para privilegiar
el valor epistémico o social del bien comprado. Esta de-
cision se considerara racional, porque es coherente con el
sistema de valores del individuo en la situacién particular
(valor circunstancial).

Diferentes enfoques de la
resolucion del problema

En la resolucién de un problema pueden distinguirse
tres tipos de enfoques, representados por la conducta
resolutoria extensiva, la conducta resolutoria limita-
da o el comportamiento de rutina (Howard y Sheth,
1969):

1. Una conducta resolutoria extensiva puede adoptarse
cuando el valor de la informacion y/o el riesgo perci-
bido son elevados. Por ejemplo, situaciones donde el
comprador se enfrente a marcas nuevas en una clase
de producto nuevo para €l. En este tipo de situacion,
los criterios de eleccién estdn a menudo mal defini-
dos y es necesaria una busqueda profunda de infor-
macioén para identificarlos.

2. Una conducta resolutoria limitada se da en el con-
texto del comprador que se enfrenta a una marca
nueva en una clase de producto conocida, usual-
mente donde las marcas existentes no proveen un
nivel de satisfaccién adecuado. El criterio de elec-
cidn ya existe, pero habrd de todos modos cierta
bisqueda y evaluacién previa a la compra.

3. Un comportamiento de rutina se observa cuando el
consumidor ha acumulado suficiente experiencia e
informacién y tiene preferencias determinadas por
una o varias marcas. Hay simplificacién del proceso
de eleccidn, que se vuelve rutinario y repetitivo, sin
bisqueda de informacién. En esta situacién de bajo
involucramiento, puede esperarse una inercia consi-
derable y lealtad a la marca por parte del cliente.
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Influencias socioculturales
(cultura, clase social, subcultura)

Estimulo de marketing

Producto
Conjunto de atributos,
beneficios buscados

Distribucién
Cobertura, intensidad,

!
!

Procesamiento de la informacién

Niveles de respuesta

Influencias sociolégicas
(familia, grupos sociales formales e informales)

Respuesta cognitiva
Conciencia, conocimiento,
reconocimiento,
notabilidad, etcétera.

exposicion Percepciones Seloceic
. elecciéon
. creencias . .
Precio —) y evaluacién de Manejo de la —p Respuesta afectiva
s acerca de las . » Actitud P .
Costos de adquisicion infemeEiEn informacién ctitud, preferencia,
marcas y sus intencion, etcétera
. e ; relevante . o
Publicidad atributos

Informacién y
declaraciones sobre la
marca

Influencias psicolégicas
(motivacién, actitud, personalidad, aprendizaje)

Promocion
Incentivos de compra

+

Respuesta conductual
Prueba, compra,
recompra, lealtad,
satisfaccion

FIGURA 4.2 Campos de anélisis del comportamiento del cliente

Fuente: Los autores.

Importancia del riesgo percibido

No toda decisién de compra requiere una bisqueda sis-
temdtica de informacién. La complejidad de la conducta
resolutoria dependerd de la importancia del riesgo per-
cibido asociado con el acto de compra, es decir, de la
incertidumbre sobre el alcance de las consecuencias de la
eleccion a efectuar. Se identifican habitualmente seis tipos
de consecuencias percibidas por el comprador (Jacoby y
Kaplan, 1972):

1. Un riesgo funcional, si las caracteristicas o los atri-
butos del producto no estdn en consonancia con las
expectativas previas.

Una pérdida financiera, cuando el producto es de-
fectuoso y el comprador debe reemplazarlo.

Una pérdida de tiempo, debida al tiempo invertido
en realizar reclamos, devoluciones a los distribui-
dores, reparaciones, etcétera.

Un riesgo fisico, debido al consumo o uso de pro-
ductos potencialmente dafiinos para la propia salud
o el medio ambiente.

5. Un riesgo social, si la marca comprada transmite
una imagen social que no corresponde con la ver-
dadera personalidad del cliente.

Un riesgo psicologico, cuando una mala compra lle-
va a la pérdida de la autoestima o genera una insatis-
faccion general.

La investigacion de mercado muestra que los compra-
dores desarrollan estrategias y maneras de reducir el
riesgo, que les permite actuar con relativa confianza en
situaciones en las que la informacién es inadecuada y las
consecuencias de sus acciones son incalculables (Bauer,
1960, p. 120).

La tnica manera de reducir el riesgo percibido ante
la decisién de compra, para el comprador, es recurrir
a la informacion bajo diversas formas, tales como las
fuentes personales (familia, vecinos, amigos), las fuen-
tes comerciales (publicidad, vendedores, catdlogos), las
fuentes publicas (pruebas comparativas, publicaciones
oficiales) y las fuentes relacionadas con la experiencia
(prueba, manipulacién, examen del producto). Este re-
curso de la utilizacién de fuentes de informacidén serd
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tanto mds importante cuanto mds elevado sea el riesgo
percibido.

El concepto de involucramiento del cliente se ha tra-
tado, a menudo, en la literatura de marketing, y puede
definirse como:

un estado de energia (despertar) que una persona experi-
menta respecto de la actividad relacionada con el consu-
mo (Wilkie, 1994, p. 164).

Asi, el involucramiento implica atencién a algo porque
es, de alguna manera, relevante o percibido como riesgo-
so. Un gran involucramiento requiere elevados niveles de
deliberacién previa y sentimientos fuertes, mientras que
el bajo involucramiento ocurre cuando el cliente invierte
menos energia en sus pensamientos y sentimientos. El
concepto de involucramiento, que se solapa de algin
modo con la clasificaciéon de resolucién del problema
de Howard y Sheth, resulta ttil para analizar el compor-
tamiento del cliente en diferentes niveles de involucra-
miento y para decidir sobre el tipo de estrategia de comu-
nicacion que se adoptard en cada situacion.

Costos de informacién

Las actividades de biisqueda de informacién emprendidas
por un individuo, confrontado a un problema de eleccion,
tienen por objeto reducir la incertidumbre que existe en
las alternativas disponibles, en el valor relativo de cada
una de ellas y en los t€rminos y condiciones de la compra.
Podemos clasificar los distintos costos ocasionados por la
busqueda de informacidn a partir de tres categorias:

m  Costos de inspeccion, son aquellos en los que el com-
prador incurre al visitar los diferentes mercados o al
circunscribir el conjunto de oportunidades (incluso
valorando productos sustitutos).

m  Costos de percepcion, que se sobrellevan con el ob-
jeto de identificar las caracteristicas pertinentes de
los bienes introducidos en el conjunto considera-
do, asi como los términos del intercambio (lugar de
compra, precio, garantia).

m  Costos de evaluacion, son el resultado de la evalua-
cion de cudntos de los atributos buscados estan pre-
sentes y cudn auténticas son las sefiales del mercado
acerca de la calidad de los productos.

Estos costos adquieren esencialmente la forma de
gastos en tiempo invertido. Pero el costo de tiempo

—medido por su costo de oportunidad— varia de indi-
viduo a individuo; también varia segin los factores de
situacion. Por ejemplo, el costo de tiempo no es el mismo
en el periodo de vacaciones que en el periodo de activi-
dad profesional. Por lo tanto, el consumidor no siempre
tiene interés en prolongar su bisqueda de informacion
mads alld de cierto nivel. El alcance de los esfuerzos de
busqueda variard igualmente segiin la importancia del
riesgo percibido en la decisiéon de compra considerada.

Fuentes de informacién

Los costos de percepcion de las caracteristicas varian
segun la naturaleza observable de los atributos y bene-
ficios de los productos. Nelson (1970, p. 214) establece
una distincién entre los bienes con cualidades externas
observables (search goods), los bienes con cualidades in-
ternas verificables (experience goods) y los bienes con
cualidades internas inverificables (credence goods). En
la primera categoria de productos, las caracteristicas de
cada producto pueden ser ficilmente controladas antes de
la compra, por simple inspeccidn; se trata de productos
como los vestidos, muebles, juguetes, etc., para los cuales
los criterios de eleccion son comodamente verificables a
bajo costo. En el caso de los productos de cualidades in-
ternas, en cambio, las caracteristicas mds importantes no
se revelan mds que por el uso, tras la compra; ejemplos de
este tipo de productos son los libros, medicamentos, au-
tomdviles o las computadoras. En este tipo de productos,
los costos de percepcion pueden ser muy elevados para
un individuo aislado, pero son atin mas elevados para los
productos con cualidades internas inverificables (como
los servicios profesionales). Sin embargo, se puede me-
jorar la productividad de la bisqueda recurriendo a diver-
sas fuentes de informacidn, cuya fiabilidad es variable.

Fuentes de informacion dominadas por el productor.
Las ventajas de ese tipo de informacién son la gratuidad
y la facilidad de acceso; como ejemplos estdn la publici-
dad, la opinién y los consejos de los vendedores y distri-
buidores, los muestrarios y anuncios. Sin embargo, no se
trata mas que de informaciones incompletas y orientadas,
en el sentido de que valoran tnicamente las caracteristi-
cas positivas del producto y tienden a ocultar las demas
(Abernathy y Frank, 1996).

Fuentes de informacion personales dominadas por
los consumidores. Son las comunicadas por los amigos,
los vecinos, los lideres de opinidn, entre otros; es lo que
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se llama la transmisién oral. Este tipo de informacién
estd a menudo muy adaptada a las necesidades del futuro
comprador. Su fiabilidad dependera evidentemente del
emisor de la informacién.

Fuentes de informacion neutras: tales como los ar-
ticulos en los periddicos y en las revistas especializa-
das relacionadas con la vivienda, el mobiliario, la caza,
los productos de audio y video, los automdviles. Estas
publicaciones permiten el acceso a un gran ntimero de
informacion a un costo relativamente pequefio. También
forman parte de esta categoria los informes oficiales y
de agencias especializadas, las pruebas de laboratorios y
las pruebas comparativas publicadas por iniciativa de las
asociaciones de consumidores. Las ventajas de esta fuen-
te de informacion son la objetividad, el cardcter concreto
y la competencia de las opiniones formuladas.

La funcién especifica de las asociaciones de consu-
midores merece subrayarse. Alli donde el costo de per-
cepcion de las caracteristicas distintivas de un producto
es particularmente elevado, es interesante para el indi-
viduo agruparse con otros consumidores y realizar eva-
luaciones profundas que serian irrealizables por un con-
sumidor aislado. De esta manera, asistimos a una forma
de agrupacion de los consumidores, que constituye un
contrapoder frente a la empresa, pero cuya razon de ser
principal es reducir el costo de la toma de informacién
para el consumidor.

Proceso de compra en los
mercados industriales (B2B markets)

El andlisis del proceso de compra consiste, basicamente,
en identificar las funciones especificas de cada miembro

del centro de compra en las diferentes etapas del proceso
de toma de decisiones, sus criterios de eleccion, sus per-
cepciones del desempefio de productos o empresas en el
mercado y el peso que le otorgan a cada punto de vista,
etcétera.

Pasos del proceso de compra

Como en el caso del proceso de decision del consumidor
individual, el proceso de compra industrial puede divi-
dirse en dos grandes etapas. Como se ilustra en la tabla
4.2, Webster y Wind (1972, p. 80) sugieren seis fases en
el proceso:

m  Anticipacién e identificacion de la necesidad.

m  Determinacién de especificaciones y planificacion
de la compra.

Busqueda de alternativas de compra.

Evaluacion de las acciones de compra alternativas.
Seleccién de proveedores.

Control de desempefio y valoracion.

Esta es tipicamente la misma secuencia que se ob-
serva en el caso de un enfoque de conducta resolutoria
extensiva.

Claramente, la decisién de un cliente industrial no
siempre sigue este proceso. La complejidad de la deci-
sién y el riesgo o la novedad determinan cudn formal serd
el proceso de compra. Ademads, los procesos organizacio-
nales y de toma de decisiones pueden también variar de
acuerdo con la empresa, tanto en términos de su tamafio
como en los campos de su actividad. Podemos suponer
que las funciones de los miembros del centro de compra
son diferentes en cada etapa del proceso de toma de de-
cisiones.

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 4.1

El problema de la implementacién: ;cémo analizar el proceso de decisién en un mercado industrial?

El analisis del proceso de compra debe responder
las siguientes preguntas:

m ;Quién es el principal tomador de decisién en el
proceso de compra de un determinado produc-
to industrial?

m ;Quiénes son aquellos que recomiendan claves
que intervienen en el proceso?

m ;Cudl es el nivel de su influencia?

m ;Qué criterio de evaluacion utiliza cada partici-
pante?

m ;Cual es el peso dado a cada criterio?
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Etapas de decision y funciones del centro de decisién de compra

Composicion del centro de compra

Etapas en el proceso de compra Usuario Quien Comprador  Tomador Filtros
recomienda de decisién

Identificacién de necesidades * *
Establecimiento de especificaciones * E &
Identificacién de alternativas * *
Evaluacién de alternativas * * 2 2 2
Seleccién del proveedor * * *
Evaluacién de desempefios *

Fuente: Webster y Wind (1972).

El tipo de informacion que se requiere para entender
el proceso de decisién en una compaiiia industrial se en-
cuentra resumido en “Coémo implementar el marketing
4.1”. La informacién se obtiene usualmente mediante
encuestas, y ayuda a clarificar el tema, particularmen-
te para el entrenamiento del personal de ventas, ya que
permite comprender mejor el mecanismo de compra
industrial.

Valla (1980, p. 27) subraya el hecho de que entrenar
al personal de ventas para entender este tipo de andlisis
los ayuda particularmente a:

m comprender mejor la funcién del comprador, asi
como el sistema de motivaciones y limitaciones den-
tro del cual opera;

B ir mds alld del simple contacto con el comprador,
al identificar otros objetivos de comunicacién po-
sibles dentro de la organizacién del cliente indus-
trial;

m determinar cudl es el mejor momento para interve-
nir directamente frente a los objetivos apropiados
con el fin de incrementar la eficiencia de los con-
tactos;

B estar en una mejor posicion para sacar ventaja de las
oportunidades cuando se presenten por si mismas,
gracias a las mds amplias relaciones con todos los
miembros del centro de compra.

Veremos en el proximo capitulo que el modo en que
funciona el centro de compra es un criterio importante de
segmentacion en los mercados industriales.

Cadena de abastecimiento

Un concepto central dentro de los mercados industriales
es la cadena de abastecimiento. La nocién de una cadena
de abastecimiento va mds alld de una lista de nombres
ramificados o agrupados por sector y hace que la divi-
sion convencional de la economia en sector primario,
secundario y terciario sea caduca. Una cadena de abaste-
cimiento comprende

todas las etapas de produccién, desde las materias pri-
mas hasta la satisfaccion de la necesidad final del consu-
midor, sin importar si esa necesidad final es un producto
0 un servicio.

Existe una jerarquia de industrias que son tanto clientes
como proveedores de una empresa dada, dependiendo de
si estdn al inicio o al final de la cadena de abastecimien-
to. La fuerza estratégica de un cliente industrial depende,
entre otras cosas, de su habilidad para anticipar y contro-
lar el mercado final de una cadena en la cual participa.

Estructura tipica de una
cadena de abastecimiento

La siguiente lista describe la estructura de una tipica
demanda industrial (vea la figura 4.3). Por supuesto, la
cadena de demandas puede ser mucho mas larga y com-
pleja en algunos casos. Se puede establecer la siguiente
lista de distinciones, aun asumiendo que no es un listado
exhaustivo.
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FIGURA 4.3 Estructura tipica de una cadena de abastecimiento

Fuente: Los autores.

—)

Demanda
de servicios

Empresas
de servicios

Transformaciones primarias. Se demandan materia-
les procesados que son transformados en bienes semi ter-
minados, por ejemplo, barras de acero, quimicos, cueros,
etcétera.

Transformaciones finales. Se demandan productos
primarios que serdn transformados en productos mds ela-

borados. Por ejemplo, la transformacién de una ldmina
de metal en una lamina de metal inoxidable, enchapada
o pintada; la transformacién del metal crudo en rines de
distintos didmetros, en la empresa Bekaert.
Incorporaciones primarias. Se demandan bienes termi-
nados que se utilizan para fabricar productos mas complejos
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FIGURA 4.4 Estructura vertical de la demanda: el mercado de bombas de calor

Fuente: Los autores.

que son en si mismos componentes de otros productos. Por
ejemplo, 1dminas de metal prepintadas utilizadas para fabri-
car radiadores; moldes usados para fabricar neumaticos.

Incorporaciones finales. Se demandan productos ter-
minados que se incorporan en productos terminados para la
demanda final, por ejemplo, neumaticos y baterias, bujfas,
tubos de television, parabrisas de automdviles, etcétera.

Ensambladores. Se demanda una gran variedad de
productos que serdn ensamblados para formar sistemas o
grandes compuestos. Por ejemplo, los radiadores se colo-
can junto con otros productos para formar un sistema de
calefaccion. De forma similar, para formar un sistema de
transporte publico con tren subterrdneo, se requiere una
enorme variedad de productos.

Ademds, en estas demandas sucesivas que se conti-
ndan en una cadena, hay también demandas laterales de
bienes de capital, consumibles afiadidos (combustibles,
materiales de envoltorio, insumos de oficina, etc.) y ser-
vicios (mantenimiento y reparacidn, servicios de fabrica-
cién, servicios profesionales).

Por lo tanto, la empresa industrial ubicada en el inicio
de la cadena de produccidn se enfrenta a una secuencia
de demandas independientes que finalmente determina-
rn su propia demanda. Enfrenta dos categorias de clien-
te: sus clientes directos y los clientes de sus clientes. Para
poder aplicar el marketing activo, la empresa debe tener
en cuenta las demandas especificas de sus clientes direc-
tos, de los clientes intermedios y de los que expresan la
tltima demanda al final de la cadena. La figura 4.4 da un
ejemplo de los clientes sucesivos, directos e indirectos,
que enfrenta un fabricante de bombas de calor.

Concepto de producto multiatributo

Hemos visto anteriormente que un producto o una mar-
ca, considerados desde el punto de vista del comprador,
pueden definirse como un conjunto especifico de atribu-
tos aportados al comprador. No se trata tinicamente del
servicio basico propio de la clase de producto, sino tam-
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FIGURA 4.5 El producto de marca como paquete de beneficios.

Fuente: Los autores.

bién de un conjunto de servicios secundarios, necesarios
o afladidos, que constituyen elementos distintivos entre
marcas, y que son susceptibles de influir en las preferen-
cias de los compradores (vea la figura 4.5). El conjunto
de estos servicios adicionales hace la diferencia entre las
marcas y puede influir de forma determinante en las pre-
ferencias de un cliente.

Servicio basico o beneficio

El servicio de base aportado por una marca se correspon-
de con la utilidad funcional de la clase de producto, es
decir, es la ventaja basica o genérica aportada por cada
una de las marcas que forman parte de la categoria de
producto.

Para un compresor de aire, el servicio basico es la pro-
duccién de aire comprimido; para un dentifrico, la higie-

ne dental; para un reloj, la medida del tiempo; para una
compaiifa aérea, el transporte de México a San Pablo;
para el papel pintado, la decoracién interior de la vivien-
da, etcétera.

Como se ha subrayado anteriormente, el servicio
bésico define el mercado de referencia en términos ge-
nerales, al proveer una respuesta a la pregunta: “;En
qué negocio nos encontramos?” El razonamiento es el
siguiente:

® Lo que el cliente busca no es el producto como tal,
sino el servicio bdsico procurado por el bien.
Productos tecnolégicamente muy diferentes pueden
aportar el mismo servicio bésico al comprador.
Las tecnologias son variables y sufren cambios ra-
pidos y profundos, mientras que las necesidades a
las que responde el servicio basico permanecen es-
tables.



Levitt (1980) sugiere que para evitar caer en la
miopia, la empresa debe definir su mercado de referen-
cia con respecto al servicio bdsico provisto, mds que
respecto de una tecnologia particular. Este enfoque
permite que los clientes potenciales puedan identificar
soluciones alternativas cuando se enfrentan a un pro-
blema de eleccidn.

Todas las marcas en el mismo mercado proveen al
cliente el mismo servicio basico de una manera que
tiende a volverse uniforme, en la medida que los ren-
dimientos tecnoldgicos se equilibren bajo el efecto de
la competencia y de la difusién del progreso tecnoldgi-
co. Por esto, en un nimero importante de mercados, el
servicio bdsico es frecuentemente en si un criterio de
eleccion poco determinante, siendo mas discriminante

Conjunto de atributos: la marca Hagen Daz

Caracteristicas objetivas

Atributos de la marca
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en la toma de decisiones la manera en que se provee o
presta este servicio (vea “Cémo implementar el marke-
ting 4.2” y la tabla 4.3).

Servicios periféricos

Ademds de la utilidad funcional principal, una marca
aporta un conjunto de utilidades o servicios periféricos,
secundarios en relacion con el servicio central, pero cuya
importancia puede ser decisiva cuando los resultados en-
tre marcas competidoras se equilibran. Estos servicios
suplementarios pueden ser de dos tipos: servicios “nece-
sarios” y servicios “afiadidos”.

Los servicios periféricos necesarios se identifican
con el modo de produccién del servicio basico (eficien-

Valores

Nombre patronimico de la marca basado en
el nombre de su fundador polaco instalado en

Estados Unidos lacteos

Porcentaje de aire en la crema: 10% contra
50% en las marcas competidoras

Un nombre danés sugerente, un pais
conocido por la calidad de sus productos

Sensacién en la boca: alta densidad de
crema, untuosidad

Productos saludables

Placer gourmet

Confirmacién

Cuatro ingredientes nobles: leche, crema en
lugar de manteca, cafa de azlcar, yema de

huevo en lugar de endulzante, leche de granja

en lugar de leche en polvo

Vainilla de Madagascar, castanas, frutillas de
Oregén

Cajas de 500 ml disefiadas por HD, faciles de
almacenar

Doble de precio de las marcas competidoras
pero accesible para todos

Idéntico concepto, nombre de marca,
embalaje y comunicacién alrededor del
mundo

Buen y poderoso sabor, productos
totalmente naturales

Amplia variedad de sabores

Embalaje exclusivo almacenado en el
refrigerador

Imagen de producto artesanal, concepto de
lujo masivo

Una marca global

Diversidad

Conveniencia

Un trato

Garantia

Fuente: Los autores.
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cia del combustible, espacio, ausencia de ruido), y todo
lo que lo acompaian (embalaje, entrega, modalidades de
pago, servicios posventa, etcétera).

Por ejemplo, los compresores Atlas-Copco “libres de
aceite” que producen aire comprimido libre de toda
particula de aceite; las impresoras Epson son muy si-
lenciosas; las marcas de automdviles japoneses son co-
nocidas por su gran confiabilidad; la facilidad de uso de
las computadoras Apple es muy grande; el disefio de los
productos Bang y Olufsen es extraordinario; los relojes
Swatch tienen una gran variedad de disefios, etcétera.

Los servicios afiadidos o periféricos son atributos no
ligados al servicio principal, ofrecidos de manera adicio-
nal por la marca y que, de hecho, representan un elemen-
to distintivo importante.

Por ejemplo, Singapur Airlines ofrece un programa para
pasajeros frecuentes llamado “Servicio Privilegiado del
Pasajero” (Privileged Passenger Service), que es espe-
cialmente atractivo; algunas marcas de autos ofrecen el
equipamiento de radio en su precio base; ciertas tarjetas
de crédito ofrecen el derecho a condiciones preferencia-
les en hoteles cinco estrellas, etcétera.

Estos servicios periféricos, ya sean afadidos o nece-
sarios, constituyen atributos que generan satisfaccion al
cliente; también pueden diferir mucho de acuerdo con la
marca y por este motivo pueden utilizarse como criterio
de eleccién (para un ejemplo, vea la tabla 4.4). Ademis,
debe tenerse en cuenta que los diferentes compradores

ILUSTRACION 4.2

Contraste de las caracteristicas
del producto. Beneficios y valores

m Caracteristica: las caracteristicas técnicas o
fisicas del producto.
(Una sartén laminada con teflén).

m Beneficio: la ventaja que la caracteristica le
otorga al cliente.
(La posibilidad de cocinar sin que se pegue
la comida.)

m Valor: |la representacion mental de la necesi-
dad satisfecha, gracias al beneficio.
(El placer de una experiencia culinaria sin di-
ficultades.)

otorgan distintos niveles de importancia a la presencia
de ciertos atributos. Por lo tanto, una marca puede de-
finirse como un conjunto de atributos generados, y de
manera especifica, otorgar un servicio basico y servicios
suplementarios, necesarios o afiadidos, cuya importancia
y grado de presencia pueden ser percibidos de maneras
diferentes por los compradores.

Debe notarse que cada marca tiene, al menos, una ca-
racteristica tnica (generalmente mas de una), que es sim-
plemente el nombre de su marca y también las asociacio-
nes mentales (emocién, valor simbdlico, personalidad,
etc.), que forman la identidad de la marca, un concepto
que resefiaremos en el capitulo 12. La percepcion global
que el cliente tiene de una marca se conoce comunmente
como imagen de marca.

Administracién de las
relaciones con el cliente

La satisfaccion del cliente es uno de los objetivos princi-
pales del proceso de marketing; no obstante, es a partir
de la década de 1980 (Berry, 1983) que las compaiiias
comenzaron a medir sistematicamente el grado de satis-
faccidn percibido por los clientes y a seguir su actitud y
satisfaccion luego de la utilizacion o el consumo. Si antes
el andlisis estaba restringido a las mediciones internas
de calidad tales como las normas ISO-9000, ahora la sa-
tisfaccion del cliente se sitiia en el corazén del proceso
de marketing. El nivel mds obvio de satisfaccion parece-
ria ser el nivel de ventas o de participacién del mercado,
mientras que el nimero de quejas serian la sefial de in-
satisfaccion.

Pero las cosas son mucho mds complejas. Puede exis-
tir una gran diferencia entre lo que la compaifiia piensa
que los clientes desean y lo que los clientes realmente
estan buscando. En otras palabras, la diferencia entre la
calidad disefiada y la calidad esperada puede ser muy
grande, aun si el cliente nunca expresa formalmente su
insatisfaccion. Por esta razon, resulta necesario entrevis-
tar directamente a los clientes con el fin de poder evaluar
cientificamente su nivel de satisfaccion/insatisfaccion. El
valor de este tipo de estudio también es el de permitir
comparaciones internacionales de la misma marca de un
pais a otro y posibilitar los analisis longitudinales para
llevar registro de los cambios en el grado de satisfaccion
durante un cierto periodo.
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Subatributos clave

Evaluacién de un proveedor en un mercado industrial: visto como un conjunto de atributos

Mediciones internas

Equipamiento

Ventas

Instalacion

Reparacion

Facturacion

Total

(30)

(10)

(19)

(100)

Confiabilidad
Facil de usar

Caracteristicas/funciones

Conocimiento
Respuesta

Seguimiento

Intervalo de entrega
No se rompe

Instalacién oportuna
Sin problemas repetidos
Reparacién rapida

Mantener informado

Precision: sin sorpresas
Resuelto al primer llamado

Facil de entender

(%) llamados de reparacién
(%) llamados por ayuda

Prueba de desemperfio de funcién

Observaciones de supervision
(%) propuestas hechas a tiempo

(%) seguimientos hechos

Intervalo de orden promedio
(%) informes de reparacién

(%) instalado en la fecha prevista

(%) informes repetidos
Velocidad promedio de reparacion

(%) clientes informados

(%) consultas sobre facturacion
(%) resueltas al primer llamado

(%) consultas sobre facturacion

Fuente: Adaptado de Kordupleski et al. (1993).

Definir la administracién de
las relaciones con el cliente (ARC)

A pesar de que el concepto administracién de las rela-
ciones con el cliente (ARC) (customer relationship ma-
nagement, CRM) es relativamente nuevo, los principios
en que se basa no lo son: las empresas han practicado
durante mucho tiempo en alguna forma ARC, general-
mente llevada a cabo por el servicio de administracion de
ventas. Como lo explican Payne y Frow (2006), lo que ha
resaltado la importancia de este tipo de administracion
ha sido que las organizaciones tienen hoy en dia el po-
tencial para utilizar tecnologia y gestionar relaciones de
uno a uno (Pepper y Rogers, 1993) con un gran nimero
de clientes potenciales en un contexto de mercado global.
El propésito de la administracion de las relaciones con el
cliente o ARC es:

ILUSTRACION 4.3

Ejemplos de paquetes de beneficios

m Pequefos motores eléctricos: poder, confia-
bilidad, consumo, resistencia, respuesta, ve-
locidad, seguridad, tamafo, peso.

m Equipamiento industrial: desemperio, confia-
bilidad, facil utilizacién, versatilidad, instala-
cién, mantenimiento, repuestos, tiempo de
entrega, informacion, valor de reventa.

m Automoviles: poder, consumo, confort, se-
guridad, diseno, mantenimiento, valor de
reventa, prestigio.

m Pasta dentifrica: blanqueamiento de dientes,
aliento fresco, proteccién anticaries, protec-
cion de encias, sabor, textura placentera.
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incrementar eficiente y efectivamente la adquisicion y
retencion de clientes rentables a través del inicio, cons-
truccién y mantenimiento selectivo de relaciones apro-
piadas con ellos (Payne y Frow, 2006, p. 136).

El objetivo del marketing relacional es desarrollar re-
laciones de largo plazo y mutuamente rentables no sélo
con los clientes sino con las miltiples partes interesa-
das, aunque el foco de la administracion de las rela-
ciones con el cliente (ARC) deberia ser primariamente
el cliente.

El punto de partida es identificar en el segmento ob-
jetivo a los sospechosos, es decir, aquellos clientes po-
tenciales que podrian tener un gran interés potencial en
el producto o servicio. Como potenciales se identifica a
aquellos clientes potenciales que tienen un fuerte interés
en el producto y capacidad para de pagar por €l, y con
el término potenciales descalificados a quienes la com-
paiifa rechaza porque tienen poco crédito y serfan poco
rentables de abastecer. La empresa, por lo tanto, tratard
de convertir a los potenciales calificados en potenciales
primerizos 'y, si estdn satisfechos, en clientes o compra-
dores repetidos. El préximo desafio de la administracion
de las relaciones con el cliente es transformar a los clien-
tes en partidiarios, esto es, en clientes que aprecian a la
compaiia y alientan a otros a comprar sus productos o
servicios (Griffin, 1995) (vea la figura 4.6).

Los avances en la tecnologia de la informacién pue-
den ayudar a construir estas relaciones selectivas. Las

compaiiias tienen a su disposicion una amplia variedad
de bases de datos, archivos de datos departamentales y
tecnologia de almacenamiento de datos de la empresa
(data warehouse), asi como un creciente niimero de pro-
gramas de administracion de las relaciones con el cliente
(CRM software programs). Tales desarrollos posibilitan
reunir grandes cantidades de informacién sobre el cliente
y analizarla, interpretarla y utilizarla constructivamente.
Ademds, las ventajas que presenta el creciente nimero
de poderosas herramientas (hardware), software y servi-
cios en linea aumentan con los costos decrecientes de su
utilizacién. Con la utilizacion de la amplia gama de he-
rramientas de ARC, las compaiiias pueden apuntar mas
efectivamente a sus clientes objetivo mas prometedores
(Payne y Frow, 2006).

Esto no significa que tales beneficios se alcanzaran
automadticamente con la compra de soluciones soft-
ware de ARC, como lo ilustran los muchos ejemplos
de fallas de ARC (Fournier et al., 1998). Las investi-
gaciones han mostrado que una exitosa administracion
de las relaciones con el cliente necesita que los miem-
bros de diferentes funciones, tales como el marketing
operacional, la tecnologia informdtica y la gestion de
los recursos humamos, trabajen en la construccion de
equipos interfuncionales. Esto también implica que
la cultura de orientacién al cliente o al mercado esté
bien difundida en todos los niveles dentro de la empre-
sa. La administracion de las relaciones con el cliente
(ARC) se centra en el cliente, siendo esta filosofia de

Seg-me.nto Objetivos de relaciones de venta
objetivo
Sospechosos
i Potenciales Clientes Clientes
o . Clientes  Clientes  Clientes
—> calificados — de primera —» de compra elbs  perdhies ceres
Potenciales compra repetida

l .

Potenciales
descalificados

)

Clientes inactivos o desleales

FIGURA 4.6 Tipologia de clientes en una perspectiva de administracién de las relaciones con el cliente (ARC)

Fuente: Griffin (1995).



negocios un prerrequisito para una aplicacion exitosa.
En la Octava Encuesta Anual de Herramientas de Ad-
ministraciéon de Bain & Company, se encontré que de
las 25 herramientas evaluadas, las que tenian que ver
con la administracién de las relaciones con el cliente
se posicionaron en el cuarto lugar entre las dltimas en
satisfaccion de uso, con un rango de 35% de uso global
(Siddle y Rigby, 2001).

Administracion de relaciones con el
cliente-proveedor industrial (B2B)

En los mercados industriales, los clientes estin mds o
menos dispuestos y capacitados para controlar la relacién
con el cliente-proveedor o para involucrarse activamente
en la relacién con sus proveedores, como lo implica la
ARC. En los mercados industriales se pueden identificar
tres categorias principales de clientes, cada una varia en
su grado de control y deseo de cooperar con la experien-
cia del cliente (Manning y Thorne, 2003).

El cliente colaborativo. Estos clientes son capaces y
estan dispuestos a compartir el control de la relacién con
sus proveedores. El control compartido implica un inter-
cambio de informacién sobre los deseos de los clientes
junto con los ofrecimientos bésicos del proveedor. Este
es el tipo ideal de orientacion al cliente para que el mar-
keting uno a uno funcione. En el sector automotor, por
ejemplo, se espera cada vez mds que los proveedores de
autopartes provean especializacion en el desarrollo e in-
genieria de productos.

El cliente activista. En algunas circunstancias, los
clientes buscan un gran nivel de control de la experiencia
de negocio del cliente. En muchos mercados industria-
les ésta es la relacién mds comun. Los fabricantes que
actiian como clientes delinean las especificaciones, los
requisitos de distribucién y los pardmetros de costos, y
sus proveedores satisfacen estos términos.

El cliente pasivo. Un cliente pasivo es primariamente
aquel que tiene un bajo nivel de involucramiento con su
experiencia de cliente. Los clientes pasivos no tienden
a ser particularmente leales y muestran un bajo nivel de
predisposicion a ser mds “conocibles” o a participar en el
desarrollo de nuevos productos o soluciones.

Esta tipologia de clientes es importante para adap-
tar la administracion de las relaciones con el cliente
(ARCQ).
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Comportamiento poscompra
del cliente

El objetivo de la administracién de las relaciones con el
cliente es construir relaciones de largo plazo y mutua-
mente rentables con los clientes. Para alcanzar este ob-
jetivo los ingredientes clave de éxito son a) monitorear
la satisfaccion del cliente, b) manejar adecuadamente las
quejas de los clientes insatisfechos, ¢) disefiar soluciones
apropiadas a sus problemas y d) gratificar a los clientes
leales. El enfoque de relacion de venta y sus obstdculos
se describen mas adelante, en el capitulo 14.

Comportamiento de los clientes
insatisfechos

En un metaanalisis de los estudios de satisfaccion del
cliente, basado en 500 encuestas llevadas a cabo en Euro-
pa en sectores de negocios industriales, con un promedio
de 300 entrevistas por encuesta, Goderis (1998, p. 285)
obtuvo la siguiente informacion:

m So6lo 2.9% de las transacciones de ventas ocasionan
quejas hechas directamente a la compaiifa.

= En promedio, 28.6% de las transacciones derivan
en quejas indirectas a los representantes de ventas,
vecinos, amigos, etcétera.

m  Ademds, 9.2% de las quejas nunca se comunican.

Hay dos explicaciones diferentes para este iltimo grupo.
Los compradores han minimizado el problema o han sido
pesimistas respecto del resultado de una queja, dada la
posicion dominante del proveedor, o, en una queja previa,
no han obtenido respuesta alguna. Asi, en total, 40.7% de
las transacciones de una empresa promedio pueden cau-
sar problemas a los clientes, un nivel de insatisfaccion
que no se ve bien reflejado por la punta del iceberg, que
representa 3% de las quejas formales.

Siempre que una queja la maneje eficientemente el
servicio de posventa, las consecuencias negativas para la
empresa pueden ser limitadas (vea el ejemplo de la ilus-
tracion 4.4). Por otro lado, sigue existiendo un verdadero
problema con el grupo de 30% de clientes insatisfechos
que no se comunican con el proveedor, pero que podrian
afectar la participacion de mercado en el largo plazo. Por
este motivo, la adopcion de una actitud proactiva resul-
ta aqui importante, a través de la medicion del nivel de
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ILUSTRACION 4.4

El encanto de una aerolinea: un ejemplo

Si usted ha dejado olvidada su billetera llena de
efectivo en el asiento de un avidn, su expectativa
natural es que se haya ido para siempre. Estaria
satisfecho si el personal de la compafia gestiona
rapidamente su solicitud, con una promesa, inclu-
so sin garantias, de que haran todo lo que puedan
para recuperar su billetera. Estaria enojado si en-
cuentra burocracia e indiferencia cuando completa
su informe. Estaria encantado si la aerolinea encon-
trara su billetera instantdneamente y le notificara
que puede obtenerla con su efectivo intacto en

satisfaccion/insatisfaccion de los diferentes grupos de
clientes y de la identificacién de sus causas. Debe re-
cordarse que, en sectores donde la demanda primaria es
no expansible, 80-90% de la facturacion proviene de los
clientes existentes. Es fécil, entonces, entender por qué
es importante mantener la satisfaccion de esta cartera de
clientes existentes.

El andlisis del comportamiento de los clientes in-
satisfechos, cuyas quejas fueron bien manejadas por la
empresa, provee un argumento adicional. Los descubri-
mientos informados en el estudio de Goderis (1998, p.
286) han mostrado los siguientes resultados:

= En los clientes satisfechos, el indice promedio de re-
peticion de la compra es de 91%.

m  Entre los clientes que han realizado una queja pero
han recibido una respuesta insuficiente por parte de
la empresa, la repeticion de la compra cae 54%.

m  De los clientes insatisfechos que se han quejado y
han recibido una respuesta apropiada por parte de la
empresa, el indice de repeticion de la compra fue de
96%, un indice atin mayor que el que se observa en
clientes satisfechos.

Los clientes problemadticos son a) los insatisfechos
pero que no se quejan y b) los que se quejan pero no estan
contentos con la manera en que la compaiiia trata su queja
(veala figura 4.7 para un ejemplo). La pérdida de clientes
proviene de estos dos grupos que constituyen una forma
de publicidad negativa de boca a boca, costosa para la

la oficina de la aerolinea de su proximo destino.
Estaria sorprendido si el personal de la aerolinea
lleva la billetera a su casa. Como cliente encantado
y sorprendido, usted escribiria una carta de felici-
tacién a la gerencia de la aerolinea; se volveria un
viajero frecuente leal y le contaria al mundo entero
su maravillosa experiencia con la aerolinea.

Fuente: Domingo (1997, p. 282).

empresa y muy dificil de controlar. Los resultados de las
investigaciones (Rhoades, 1988) muestran que “los clien-
tes insatisfechos le contardn a otras diez personas sobre
su mala experiencia con una compafifa o una marca”.

Tres conclusiones importantes pueden delinearse de
estos estudios sobre los comportamientos de los clientes
insatisfechos:

m  El nivel de satisfaccién/insatisfaccion es una infor-
macion clave en el sistema de informacién de merca-
do de cualquier compaiiia.

m Una queja no es necesariamente negativa porque
el cliente aceptard un problema si la compaiia en-
cuentra una buena solucion.

m  Las quejas son una importante fuente de informa-
cion, que permite a una compaiiia entender mejor las
necesidades de los clientes y su percepcion de la ca-
lidad del producto.

La administracién de las quejas son s6lo un aspecto,
necesario pero insuficiente, de un programa de calidad
total que apunta a una completa satisfaccion del cliente.

Métodos de medicidon
de la satisfaccion/insatisfaccion

El modelo conceptual que subyace a la investigacién so-
bre satisfaccion/insatisfaccion es simplemente la actitud
que el modelo multiatributo ha discutido anteriormente
en este capitulo. Las preguntas conciernen a la importan-



cia de cada atributo y al grado de la presencia percibida
del atributo (desempefio) en el producto o servicio eva-
luado.

El procedimiento de entrevista consta de tres etapas.
Primero, el nivel general de satisfaccion que se obtiene
de la persona que responde; luego las puntuaciones sobre
importancia y desempefio se asignan a cada atributo en
una escala de puntuacién de 10 puntos. Finalmente, se
miden las intenciones de repeticiéon de compra.

Analisis de la satisfaccidon del cliente

El primer paso es calcular el puntaje de desempefio
promedio para cada atributo, asi como la desviacién es-
tandar. Estas puntuaciones se comparan luego con las
puntuaciones promedio observadas en el sector o con las
obtenidas por los competidores principales. Esta compa-
racion dard como resultado un buen panorama de como
percibe el mercado la calidad del producto, visto como
un paquete de beneficios.

Las puntuaciones de desempefio obtenidas sobre los
atributos se ubican en dos ejes: en el eje horizontal se
colocan las puntuaciones de desempefio promedio y en el

20% se queja
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eje vertical, las desviaciones estdndar de estas puntuacio-
nes. Una desviacion estdndar alta significa que pocas per-
sonas que respondieron tienen la misma opinién, y una
desviacién estandar baja muestra, por el contrario, que la
mayoria de los clientes comparten la misma opinion.

La eleccion de un punto de interseccion de estos dos
ejes es siempre un problema importante. Una practica co-
mun es utilizar el puntaje promedio observado en el sec-
tor o la puntuacién del principal competidor. Tenemos,
entonces, una matriz 2-X-2 que define cuatro cuadrantes,
como se muestra en la figura 4.8.

En el cuadrante inferior derecho, los atributos de la
marca o la compafifa X tienen una puntuacion superior
al promedio del sector y también una desviacién estin-
dar menor al promedio. Esto significa que los clientes
estan generalmente satisfechos y coinciden en mani-
festarlo. Tenemos aqui un caso de “satisfacciéon homo-
génea”.

En el cuadrante superior derecho, los atributos de la
marca también tienen una puntuacién promedio superior,
pero la desviacion estdndar esta vez es alta, lo que signi-
fica que los clientes tienen opiniones variadas. Tenemos,
entonces, una situacion de “satisfaccion distribuida”, que

95% retenido

80% resuelto 15
en 24 horas

5% fuera

100 46% retenido
Clientes i
insatisfechos
20% no resuelto o
en 24 horas 54% fuera 2
39% retenido
31
. .
80% no se queja 61% fuera
49
100

FIGURA 4.7 Anilisis de la base de clientes
Fuente: Best (2003).
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Desviacién estandar de las
puntuaciones de satisfaccién

Insatisfaccién

distribuida

Insatisfaccion
homogénea

FIGURA 4.8 Matriz de la satisfaccién/insatisfaccion
Fuente: Godderis (1998).

puede deberse, por ejemplo, a una falta de consistencia
en la calidad de los servicios provistos. La identificacién
de los clientes insatisfechos y de las causas de su insatis-
faccion es un objetivo prioritario para adoptar acciones
correctivas individualizadas antes de que los clientes se
desplacen hacia la competencia.

En el cuadrante superior izquierdo, la media de las
puntaciones estd por debajo del promedio sectorial y la
desviaci6n estandar es alta. Este es el caso de la “insa-
tisfaccion distribuida”; la mayoria de los clientes estdn
insatisfechos, pero algunos estdn menos insatisfechos
que otros. Esto puede explicarse por un producto o ser-
vicio deficientemente adaptado a algtn(os) grupo(s) de
cliente(s).

En el dltimo cuadrante, el del margen inferior iz-
quierdo, los clientes estan insatisfechos y coinciden en
manifestarlo. Esta es la situaciéon menos favorable de “in-
satisfaccion homogénea”.

Estilos de respuestas de satisfaccion-
insatisfaccion
Los clientes pueden —y de hecho lo hacen— dar mul-

tiples respuestas de satisfaccion o insatisfaccién. La
tipologia propuesta por Jones y Sasser (1995) resulta

Satisfaccion

distribuida

Puntuacién media
de satisfaccién

Insatisfacciéon
distribuida

particularmente til. Ellos proponen seis tipos de com-
portamiento leal:

m  El apostol: cliente muy satisfecho que lo manifiesta a
otros clientes potenciales.

m  El leal: cliente satisfecho pero que no lo manifiesta
a otras personas.

m  FEl traidor: cliente insatisfecho que se mantiene
tranquilo.

m  El terrorista: cliente muy insatisfecho que habla de-
masiado.

m  El mercenario: cliente que estd mayormente satisfecho
pero hard lo que sea para obtener algo més.

m  El rehén: cliente, satisfecho o no, que no tiene opcién
u otra eleccion.

Cada compaiia deberia analizar su base de clientes utili-
zando esta tipologia, con el objetivo de adaptar su com-
portamiento de respuesta. Un ejemplo de este andlisis se
presenta en la ilustracién 4.5.

Relacion de satisfaccidn-lealtad

Como hemos subrayado, un alto nivel de satisfaccion lle-
va a un aumento de la lealtad del cliente, y una lealtad
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ILUSTRACION 4.5

El comportamiento de queja en el sector del servicio profesional: un ejemplo

Dart y Freeman (1994) han desarrollado una tipo-
logia de estilos de respuesta entre los clientes del
servicio profesional. Se identificaron tres factores o
tipos de comportamiento de queja:

m Voz activa: responde directamente hacia la em-
presa.

m  Privado: comunicacién boca a boca y/o discon-
tinuacion de la relacion con la empresa.

m Tercer partido: se queja a agencias externas.

En un analisis por grupos realizado sobre una mues-
tra de 224 personas entre usuarios de negocios de
servicios profesionales (contabilidad), se han iden-
tificado cuatro segmentos:

m Pasivos (42%): clientes cuyas intenciones de
quejarse se encuentran por debajo del prome-

incrementada es el impulsor mds importante del desem-
pefio financiero de largo plazo. La relacion entre satis-
faccion y lealtad ha sido empiricamente establecida por
Jones y Sasser (1995), como muestra la figura 4.9.

Concepto de lealtad de marca

Existen diversos enfoques para definir operativamente la
lealtad de marca. Por mucho tiempo el mds popular se
basé en la observacion de la secuencia de compra. Por
ejemplo, una secuencia de compra de 12 pruebas de:
AABAACAADAAE calificaria al cliente como leal a la
marca A de acuerdo con la definicién del porcentaje de
compra, pero no de acuerdo con la mayoria de las defini-
ciones de secuencia que requieren tres o cuatro compras
consecutivas de la misma marca como criterio de leal-
tad. Esta vision puramente conductual de la lealtad tiene
claras limitaciones, porque la atencion se orienta hacia
el resultado de mas que en las razones para el compor-
tamiento.

Por ejemplo, ;una mujer que siempre compra la marca A
porque es la mds barata es “leal”” en el mismo sentido que
una mujer que compra la marca A porque la prefiere? Y,

dio en los tres factores, especialmente en ex-
presar las quejas directamente a la empresa.

m Voceros (34%): clientes insatisfechos que tienen
una mayor probabilidad de quejarse a la empre-
sa y comprometerse en un comportamiento de
boca a boca negativo.

m Furiosos (5%): clientes que demuestran res-
puestas privadas por encima del promedio,
tales como boca a boca negativo o cambio de
empresas.

m  Activistas (19%): clientes con probabilidad de
comprometerse en un comportamiento por en-
cima del promedio en los tres tipos de compor-
tamientos de queja.

Fuente: Dart y Freeman (1994).

(una mujer que compra la marca A porque tiene un es-
pacio mds favorable en la estanteria o porque es la tinica
marca publicitada a nivel nacional y distribuida por la
tienda en la que realiza sus compras? (Day, 1969.)

Resulta claro que, subyaciendo al comportamiento leal,
hay un proceso evaluativo o un componente actitudinal
vinculado con el grado de satisfaccion del comprador
que debe ser identificado. El comportamiento de repe-
ticiéon de compra es una condicién necesaria pero no su-
ficiente para definir la lealtad de marca. Jacoby y Kyner
(1973) han presentado seis criterios considerados nece-
sarios y colectivamente suficientes para definir la lealtad
de marca:

La lealtad de marca es 1) una respuesta subjetiva (no-
aleatoria), 2) una respuesta conductual (la compra), 3)
expresada en el tiempo, 4) manifestada por alguna uni-
dad de toma de decision, 5) una eleccion entre una o mas
marcas alternativas dentro de un conjunto de marcas
comparadas, y 6) una funcién de procesos psicoldgicos
(toma de decision, evaluacion). (Jacoby y Kyner, 1973.)

El término “unidad de toma de decisiéon” implica que
quien toma la decision no es necesariamente a) el usuario
o incluso el comprador del producto, pues también puede
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Lealtad de compra

100%

Mercado no competitivo
Monopolio regulado

Altos costos de cambio
de marca

50%

FIGURA 4.9 La relacién satisfaccién-lealtad
Fuente: Adaptado de Jones y Sasser (1995).

ser quien la recomienda. De forma similar, la unidad de
toma de decisién puede ser un individuo o un grupo de
individuos (familia u organizacién). La quinta condicién
es importante porque introduce el concepto de lealtad
multimarca, o repertorio de marcas: los individuos pue-
den ser, y frecuentemente lo son, leales multimarca. Un
cambio de preferencia de marca puede ocurrir entre un
conjunto de marcas a las cuales el comprador permanece
leal. Este comportamiento revela lealtad a un conjunto
reducido de marcas, una construccion cercana al concep-
to de consideracién de conjunto (vea Howard y Sheth,
1969).

El concepto de lealtad de marca (o de compaiiia)
es importante en varios aspectos; en particular, a par-
tir de la relacién existente entre lealtad y satisfaccion
—como explicaremos en la préxima seccién— y por
el impacto de la lealtad del cliente en la rentabilidad
corporativa, como lo ilustra la figura 4.10 (vea también
la ilustracién 4.6.)

-

1

Mercado muy competitivo

Bajos costos de cambio
de marca

Muchos sustitutos

4 5

Satisfaccién

1 = completamente insatisfecho
5 = completamente satisfecho

Relacidn satisfaccién-lealtad

De acuerdo con el saber convencional, la relacién entre
satisfaccion y lealtad deberia ser una simple relacion li-
neal: si la satisfaccion aumenta, también lo hace la leal-
tad. Una investigacion llevada a cabo por Rank Xerox, y
refutada por Jones y Sasser (1995), muestra una relacion
mucho mds compleja. Las dos curvas extremas de la fi-
gura 4.9 son representativas de dos situaciones competi-
tivas diferentes:

1. En mercados no competitivos —la zona superior
izquierda— la satisfaccién tiene poco impacto en
la lealtad. Estos mercados son tipicamente los mo-
nopolios regulados, como las empresas de servicios
publicos de telecomunicaciones, de electricidad o
transporte; o de situaciones de mercados donde los
costos de cambiar de marca o de compafiia son muy
altos. Los clientes, en verdad, no tienen eleccion: son
clientes cautivos. Esta situacion puede cambiar ra-
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FIGURA 4.10 Impacto de 5% de incremento en el indice de lealtad en el valor actual neto de un cliente.
Fuente: Reichfeld (1996, p. 48).

pidamente, sin embargo, si la fuente del monopolio sustitutos y bajos costos de cambio de marca/com-
desaparece, por una desregulacion o por la emergen- paiifa, se observa una gran diferencia entre la lealtad
cia de una tecnologia alternativa. de los clientes “satisfechos” (puntuados en 4) y la

2. En mercados competitivos —la zona inferior dere- lealtad de los clientes “completamente satisfechos”
cha— donde la competencia es intensa con muchos (puntuados entre 4 y 5).

ILUSTRACION 4.6

La longevidad del cliente es rentable

Cuanto mas leal es un cliente, mas contribuye a crementarse de 95 a 96% gracias a un mayor nivel
la rentabilidad, ya que los costos de encontrar un  de satisfaccion del cliente, sélo 4% de los clientes
nuevo cliente se afrontan sélo una vez. Si cada afho  deben reemplazarse y la vida promedio del cliente
5% de la base de clientes se pierde y debe reem-  salta a 25%, con una notable mejora en la rentabi-
plazarse, significa que el cliente tiene una vida pro-  lidad de la empresa.

medio de 20 anos. Si el indice de lealtad puede in-
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Este fue por ejemplo el descubrimiento hecho en la Cor-
poracién Xerox:

Sus clientes totalmente satisfechos estaban seis veces
mds predispuestos a volver a comprar productos Xerox
durante los siguientes 18 meses que sus clientes satisfe-
chos (Jones y Sasser, 1995, p. 91).

Las implicaciones son profundas. Que los clientes
estén simplemente satisfechos no es suficiente para man-

tenerlos leales; los tinicos clientes verdaderamente leales

son los clientes totalmente satisfechos.

Uncliente puede seruncomprador,unpagadoroun
usuario/consumidor. Por eso es importante co-
nocer las formas posibles en las que los clientes
dividen sus funciones, y asi adaptar los esfuerzos
del marketing al tipo de especializacién de la fun-
cién. En los mercados industriales (B2B), por el
contrario, estas funciones las asumen diferentes
personas.

El comportamiento de compra no es ni erratico
ni condicionado por el entorno. Es racional en el
sentido del principio de racionalidad limitada, que
funciona dentro de las fronteras de las capacidades
cognitivas y de aprendizaje de los individuos.

Una cadena industrial consta de todas las eta-
pas de produccion, desde las materias primas has-
ta la satisfaccion de la necesidad final del cliente,
mas alld de si esa necesidad final se refiere a un
producto o a un servicio.

Desde el punto de vista del cliente, un producto
puede ser definido como un “conjunto de atribu-
tos” que le proveen el valor funcional o el “servicio
de base"” especifico para esa clase de productos,
asi como un conjunto de valores o utilidades se-
cundarias (llamados beneficios o servicios), que
pueden ser necesarios o suplementarios. Estos
servicios suplementarios diferencian a las marcas y

pueden tener una influencia determinante en las
preferencias de los clientes.

Lo que actualmente resalta la importancia de la
administraciéon de las relaciones con el cliente (ARC)
es que la organizacion ahora tiene el potencial de
utilizar tecnologia y administrar relaciones de uno a
uno con un gran numero de clientes potenciales en
un contexto de mercado global. La meta es incre-
mentar eficiente, y efectivamente, la adquisicién y
retencion de clientes rentables a través del inicio,
construccién y mantenimiento selectivo de relacio-
nes apropiadas.

La respuesta de los clientes se refiere a toda ac-
tividad mental o fisica causada por un estimulo de
marketing. Las variadas formas de respuestas del
comprador pueden ser clasificadas en tres catego-
rias: respuesta cognitiva, que se relaciona con la
informacion retenida y el conocimiento; respuesta
afectiva, que se refiere a la actitud y la evaluacién
y, respuesta conductual, que describe las acciones
|levadas a cabo, no sélo en el momento de la com-
pra, sino también luego de la compra. El compor-
tamiento posventa se basa principalmente en el
grado de satisfaccidon-insatisfaccion de los clientes.
Un buen indicador de la satisfaccion del cliente es
el indice de lealtad.

REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. Dé un ejemplo de cada una de las siguientes
situaciones dentro de las categorias de produc-
to de su eleccién: a) cuando el usuario no es el

comprador ni el pagador; b) cuando el usuario es
el comprador pero no el pagador; ¢) cuando el
usuario es también el pagador y el comprador.



2. ;Qué es la compra compulsiva? ;Puede consi-
derarse que la compra compulsiva es compati-
ble con la teoria del comportamiento de com-
pra de racionalidad limitada?

3. ¢{Cdémo se diferencian los consumidores de los
clientes? jPor qué es importante esta distin-
cion?

4. Seleccione una categoria de producto de con-
sumo que conozca bien y prepare un cuestiona-
rio para medir el conocimiento espontaneo, el
conocimiento guiado y el conocimiento califica-
do de las principales marcas competidoras den-
tro de esta categoria. ;Cémo procederia para
analizar los resultados?

5. La marca A tiene 30% de indice de ocupacion
y 60% de indice de exclusividad. Los compra-
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Objetivos del aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

la importancia de la informacién de mercado para una empresa orientada al mercado;
la estructura de un sistema de informacién de mercado;

por qué la investigacion de marketing debe conducirse cientificamente;

las diferencias entre la investigacion causal, descriptiva y exploratoria;

las caracteristicas de los métodos de recoleccion de datos primarios;

el potencial de los nuevos métodos de investigacion causal.
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Introduccién

El problema principal que enfrenta una organizacién orientada al mercado es conocer cémo monitorear las
necesidades de los clientes y |la evolucion del entorno de macromarketing, con el fin de anticipar el futuro. En
respuesta a esta necesidad de informacion ha surgido el concepto de un sistema de informacién de mercado
formalizado (SIM) (market information system, MIS), que permite adquirir y distribuir informacién del mercado
dentro de la organizacién y, por lo tanto, que facilita las decisiones orientadas al mercado. El objetivo de un
SIM es integrar los datos del mercado y de los clientes en un flujo continuo de informacién para la toma de
decisiones en marketing. Dentro de un SIM, la investigacion de marketing tiene que cumplir fundamentalmente
la funcion de reunir y analizar informacion ad hoc. La investigacion de marketing puede suministrar informacion
relativa a muchos aspectos del comportamiento del comprador. En este capitulo resefiaremos los principales

componentes de un SIM, poniendo mas atencidn en las tareas y métodos de la investigacion de marketing.

Estructura de un sistema
de informacidon de mercado

Muy pocos gerentes estan satisfechos con el tipo de in-
formacion de mercado que reciben. Las quejas frecuen-
tes son:

® Lainformacién disponible no suele ser relevante para
las necesidades de decision.

® Hay demasiada informacién para usarla con eficien-
cia.

® Lainformacion estd dispersa a través de la empresa
y es dificil localizarla.

® La informacién clave llega demasiado tarde para
ser util o se destruye.

®  Algunos gerentes pueden retener informacién de
otras funciones.

m La confiabilidad y exactitud de la informacién son
dificiles de verificar.

La funcién de un sistema de informacién de mercado es
estudiar cuidadosamente las necesidades de informacion,
disefiar un sistema de informacién para satisfacer estas
necesidades, centralizar la informacion disponible y or-
ganizar su difusion a través de la organizacién. Un SIM
puede definirse como:

Un sistema de informacién de marketing es una es-
tructura continua e interactiva formada por personas,
equipo y procedimientos cuyo objetivo es reunir, cla-
sificar, analizar, evaluar y distribuir informacién perti-
nente, oportuna y precisa con el fin de que los decisores

mejoren su planificacién, implementacién y control de
marketing (Kotler, 1967/2006).

Las empresas con mejor desempefio han desarrollado
una “orientacién a la informacién” que comprende no
solo buenas practicas de tecnologia de la informacién
sino también practicas de administracion de la infor-
macidn, asi como comportamientos y valores de infor-
macién (Marchand, 2002). La estructura de un SIM se
describe en la figura 5.1, en la que se muestra el entorno
de macromarketing que la gerencia debe monitorear. Es-
tos flujos de informacidn se capturan y analizan a través
de tres subsistemas de recoleccién de informacion: el
sistema de registro interno, el sistema de inteligencia de
negocios y el sistema de investigacion de marketing. Un
cuarto subsistema es el sistema de analisis de mercado,
que se encarga de procesar y transferir la informacién a
la gerencia, asi como de ayudar a la comprension, deci-
sion y control. Este subsistema se analizard en el proxi-
mo capitulo.

Visto de este modo, la investigacién de marketing
aparece s6lo como un componente de un SIM. La fun-
cion de la investigacion de marketing es clara y se limita
a un problema especifico de decisién, mientras que la
funcién de un SIM es mucho mds amplia y se organiza
sobre una base permanente. Examinemos brevemente las
tareas y contenidos de los tres subsistemas.

Sistema de registro interno

Todas las organizaciones recolectan datos internos como
parte de sus operaciones normales, los cuales se usan
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FIGURA 5.1
Fuente: Adaptado de Kotler (1967/2006).

con propdsitos distintos a los de una investigacion. Estos
datos se conocen como informacién interna secundaria.
Los datos de ventas se graban en el ciclo “orden-envio-
facturacion”; los datos de costos se registran; a su vez,
los representantes de ventas y distribuidores completan
informes de ventas; también las actividades de promo-
cion y publicidad se registran y se realizan informes de
investigacién y desarrollo y fabricacién. Estas son sélo
algunas de las fuentes de informacién disponibles para
la investigacion en una organizacién moderna. Los regis-
tros de ventas deberian permitir clasificar la informacioén
segun el tipo de cliente, procedimiento de pago, linea
de producto, territorio de ventas, periodo, etc. Un regis-
tro de ventas mensual clasificado por producto, grupo
de cliente y territorio de ventas permitird los siguientes
andlisis:

® Comparacion del volumen y valor de las ventas
anuales.

®  Anilisis de la estructura de la mezcla de productos
de la facturacion total.

®  Anilisis del indice de concentracion de la factura-
cidén por cliente.

® Evaluacién eficiente de las ventas a través de la
comparacién de ventas por territorio, nimero de
llamadas de ventas, ingreso promedio por llamada
de ventas, etcétera.

Estructura de un sistema de informacién de mercado (SIM)

®  Andlisis de la penetracién de mercado por territorio
en relacion con los indices de poder de compra.

Muchas empresas no recolectan ni mantienen datos de
ventas y costos con detalle suficiente para utilizarlos con
propdsitos de una investigacion. Esta informacion, al-
macenada y procesada por el subsistema de andlisis de
mercado, deberfa constituir una base de datos de series
temporales util, es decir, con fines de pronosticar. Los
tipos de andlisis a desarrollar son, por ejemplo:

B Andlisis de graficos para identificar tendencias, pa-
trones de temporada e indices de crecimiento.

® Prondsticos de ventas de corto plazo basadas en téc-
nicas enddgenas de prondsticos de ventas, como el
suavizado exponencial (exponential smoothing).

®  Andlisis de correlacion entre las ventas y los factores
explicatorios clave, como son los indices de distribu-
cién y la participacion porcentual de la marca en rela-
cion con la inversion publicitaria total de la categoria
(advertising share of voice) y del precio relativo.

® Modelos econométricos multivariables o de varias
ecuaciones.

El uso generalizado de las computadoras ha facilita-
do mucho el desarrollo de sistemas de registro internos.
El disefio de un sistema de registro debe contar con un
cierto nimero de atributos:
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Temporalidad: 1a informacion debe estar disponible
cuando se necesita y no cuando ya es demasiado tarde.

Flexibilidad: 1a informacién debe estar disponible en
varios formatos y ser especifica, para poder servir a las
necesidades puntuales de informacidn en las distintas si-
tuaciones de decision.

Inclusion: el sistema de informacién debe cubrir el
rango completo de las necesidades de informacion, pero
evitando el riesgo del exceso de informacion.

Precision: el nivel de precision debe adaptarse a las
necesidades de las distintas situaciones de decision, y la
informacién debe presentarse sin demasiado detalle.

Conveniencia: la informacion debe ser facilmente ac-
cesible para quien decide y estar presentada de manera
clara para que sea utilizable.

Los datos del sistema de registro interno se originan
dentro de la organizacién y estdn disponible a un costo
minimo. Constituyen la espina dorsal del SIM. Como se
ilustra en la figura 5.2, las fuentes de informacién que

Clientes

Ferias

Competidores
Publicaciones comerciales
Encuestas de mercado
Proveedores

Oficinas de patentes
Universidades

Institutos de investigacién
Agencias de transferencia tecnoldgica
Asociaciones comerciales
Bancos de datos
Congresos

Consultoras

Bancos

Periédicos

Céamaras de comercio

utilizan las empresas son mdltiples y variadas. Es intere-
sante observar, en este ejemplo en particular, que la fuen-
te de informacién mds importante son los clientes.

Sistema de inteligencia de negocio

Los datos provenientes del sistema de registro interno de-
ben complementarse con la informacién sobre el entorno
de macromarketing y sobre la competencia. La funcién
del subsistema de inteligencia de negocio es reunir infor-
macion acerca de los desarrollos en el entorno, para que
la gerencia pueda monitorear las fortalezas y debilidades
de la posicién competitiva de la empresa. En el capitulo
11 se presenta una detallada descripcién de la informa-
cidn a ser recolectada.

Pueden utilizarse varios métodos para recopilar infor-
macién de inteligencia de mercado: el método casual, el
uso de la fuerza de ventas, establecer centros de informa-
cion o la compra de informacion a servicios externos.

0 10

FIGURA 5.2 Fuentes de informacién
Fuente: Simon (1996).
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1. El método casual parte de la bisqueda informal de
informacién que llevan a cabo los gerentes al leer los
diarios o las publicaciones comerciales, al hablar con
los proveedores, distribuidores, clientes, o al partici-
par en reuniones profesionales, eventos comerciales,
etcétera.

2. La fuerza de venta se encuentra en una buena posi-
cién, por lo general, para proporcionar informacién
relativa a muchos aspectos de la situacién del mer-
cado, asi como para sefialar los nuevos desarrollos
de mercado o las nuevas acciones competitivas. Los
representantes de ventas deben estar motivados y en-
trenados para recoger informacién de mercado.

3. El personal puede leer y analizar sistemdticamen-
te las principales publicaciones comerciales, in-
dustriales o profesionales. Por ejemplo, se puede
aprender mucho sobre la competencia a través de la
lectura de los informes publicados por los compe-
tidores. Después, se puede publicar dicha informa-
cién en boletines o correos electrénicos informati-
vos difundidos dentro de la empresa.

4. La mayoria de las empresas también compra infor-
macién de empresas externas que recogen y venden
informacién estandarizada sobre participaciones de
mercado, precios de venta, gastos de publicidad, pro-
mociones, etcétera.

Ademads de la informacién del sistema de registro
interno y de la inteligencia de mercado, la gestiéon de
marketing también requiere estudios sobre problemas u
oportunidades especificas, como la prueba sobre un con-
cepto de producto, un estudio de imagen de marca o un
prondstico de ventas de un pais o region particular. La
funcién de la investigacion de marketing es llevar a cabo
este tipo de estudios especificos.

Sistema de investigacion de marketing

La funcién de la investigacién de marketing es propor-
cionar informacion de mercado que ayude a la gerencia a
adoptar e implementar una orientacién de mercado. Pue-
de definirse en los siguientes términos:

La investigacion de marketing implica el diagndstico de
las necesidades de informacién y la seleccion de las va-
riables interrelacionadas relevantes sobre qué informa-
cién vélida y confiable se retine, registra y analiza (Zalt-
man y Burger, 1975, p. 3).
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De acuerdo con esta definicion, la investigacién de
marketing tiene cuatro distintas funciones:

1. Eldiagndstico de una necesidad de informacion, que
supone una buena relacién de interaccion entre el to-
mador de decisiones y el analista de marketing.

2. La seleccion de variables a medir, lo que implica la
capacidad de traducir un problema de decisiéon en
preguntas de investigacién constatables empirica-
mente.

3. La responsabilidad de la validacion interna y ex-
terna de la informacién recolectada, lo que imvolu-
cra una buena direccién de la metodologia de inves-
tigacion.

4. La transferencia de informacion a la gerencia, como
apoyo para el entendimiento, las decisiones y el con-
trol.

La funcion del analista de mercado no estd limitada,
entonces, a aspectos técnicos vinculados con la ejecucion
de un proyecto de investigacion; debe participar activa-
mente en la definicién del problema de investigacion, el
disefio del plan de investigacidn, asi como en la interpre-
tacion y explotacion de los resultados.

Utilidad gerencial de la investigaciéon de marketing

La investigacién de mercado es til para tomar decisio-
nes de marketing operativo y marketing estratégico. Pue-
den identificarse tres tipos de objetivos:

Ayuda de entendimiento: descubrir, describir, analizar,
medir y anticipar factores de mercado y de demanda.

Ayuda de decision: identificar los instrumentos y es-
trategias de marketing mas apropiados y determinar su
nivel 6ptimo de intervencion.

Ayuda de control: evaluar el desempeiio de los pro-
gramas de marketing y sus resultados.

El primer objetivo estd mas directamente vinculado
a las decisiones de marketing estratégico y tiene un im-
portante componente creativo: descubrir nuevas oportu-
nidades o potenciales de mercado sin explotar. Los otros
dos objetivos estdn mds relacionados con el equipo de
marketing operativo.

La investigaciéon de marketing tiene con frecuencia
importantes implicaciones en otras funciones ademas del
marketing. Por ejemplo, los resultados de las investigacio-
nes sobre los estados cambiantes del mercado en relacién
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FIGURA 5.3 Los diez principales mercados europeos en gastos de investigaciones de mercado

Fuente: ESOMAR, Amsterdam, Holanda.

con la ecologia, puede inducir al personal de investigacion
y desarrollo y de produccién a desarrollar productos ar-
monicos con el ambiente. De forma similar, el prondstico
de ventas es una informacion clave en el andlisis financie-
ro y la planificacién de la distribucién y la logistica.

Momento de realizar
una investigacién de mercado

Una pregunta clave de un gerente que se enfrenta a un
problema de decision es si un estudio especifico de inves-
tigacion de marketing debe realizarse o no. Para resolver
esto se deben considerar varios factores:

1. Las limitaciones de tiempo. La investigacion de mar-
keting lleva tiempo y, en muchas instancias, las de-
cisiones deben tomarse rapidamente, aun si la infor-
macion estd incompleta. El factor tiempo es crucial
y la urgencia de la situacion con frecuencia impide
el uso de la investigacion. Este factor refuerza la im-
portancia del SIM, que es un sistema de informacion
permanente.

2. Disponibilidad de la informacion. En muchas instan-
cias, la gerencia dispone ya de suficiente informacion
y la toma de decision puede basarse solamente con
ella. Este tipo de situacion ocurre cuando la empresa
tiene un SIM permanentemente bien administrado. A

veces, la investigacion de mercado se lleva a cabo
de todas formas, para evitar la critica de malas deci-
siones. La investigacion de marketing toma aqui la
forma de un seguro que sera ttil si la decision tomada
resulta ser la equivocada.

3. Valor para la empresa. El valor de la investigacion de
marketing dependerd de la naturaleza de la decisién
gerencial que deba tomarse. En muchas decisiones
rutinarias, el costo de una decisién equivocada es mi-
nimo y los gastos sustanciales de la investigacion de
marketing son dificiles de justificar. Asi, antes de lle-
var a cabo una investigacion, los gerentes deben pre-
guntarse: “;La calidad de la decisiéon de marketing
mejorard con la informacion recolectada por inves-
tigacién de marketing hasta el punto que justifique
el gasto?” En muchos casos, incluso un estudio de
investigacion de marketing modesto mejorara sustan-
cialmente la calidad de las decisiones gerenciales. En
la figura 5.3 se ilustran los gastos en investigacion de
marketing en los mercados europeos.

Con frecuencia, los proyectos de investigacion de
marketing no estdn directamente vinculados a una de-
cisién particular, sino que son puramente exploratorios.
El objetivo es, entonces, mejorar el entendimiento de un
mercado o buscar oportunidades en un mercado desco-
nocido. Este tipo de investigacion mejorard muy proba-
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blemente la eleccidon de una opcidn estratégica por parte
de la empresa.

La investigacion de marketing
y el método cientifico

Si bien hoy nadie cuestiona que la gestién es mucho
mds un arte que una ciencia, es importante tener claro
que la investigacién de marketing debe ser cientifica,
ya que debe manejar conocimiento acreditado, sin el
cual no se pueden tomar buenas decisiones de gestion
(Zaltman y Burger, 1975, p. 7). La implicacion de esta
afirmacién es que los cientificos intentan descubrir
“verdades” objetivas. Como la gestion se interesa prin-
cipalmente en la toma de decisiones basada en informa-
cidn precisa y objetiva, queda claro que el investigador
de mercado debe seguir un procedimiento cientifico
para que la informacién pueda recogerse y analizarse
correctamente.

Las reglas del método cientifico estdn disefiadas para
proveer, entre otras, dos tipos de validaciones, interna y
externa:

m  Validacion interna: se refiere a cuestiones como: los
efectos observados de un estimulo de marketing (pre-
cio, mensaje publicitario, promocion, etc.) ;podrian
ser causados por otras variables ademads del factor es-
tudiado? ;Se establece la relacion sin ambigiiedad?
Sin la validacién interna, el experimento es confuso
y no se establece la estructura causal.

m  Validacion externa: se refiere a la generalizacion de
los resultados experimentales: ;en qué poblaciones,
areas geograficas y otras variables pueden proyectar-
se los efectos medidos?

Este problema de confiabilidad cientifica es funda-
mental porque la gerencia tomard las decisiones ries-
gosas a partir de los resultados de la investigacion de
marketing, como el lanzamiento de un nuevo producto,
la modificacién de un precio o la adopcién de un tema
especifico de campaifia publicitaria.

Caracteristicas del conocimiento cientifico

Es esencial entender las principales caracteristicas de la
ciencia para desarrollar la investigacién de marketing de
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manera cientifica. Por esto, repasaremos brevemente las
caracteristicas del conocimiento cientifico. La ciencia
comienza estableciendo hechos y trata de describirlos
y explicarlos. Los hechos establecidos son informacién
cientifica obtenida con la ayuda de las teorias que, a su
vez, ayudan a clarificar otras teorias.

1. La ciencia va mds alld de los hechos. El analista de
mercado no deberia limitar su trabajo a hechos que
son facilmente observables y ya existentes. La inves-
tigacién cualitativa es una parte integral del proceso
de investigacion. El analista de mercado debe buscar
nuevos hechos, pero deben ser autentificados y some-
tidos a una verificacién empirica o, en todo caso, dar
pruebas de su falsedad cientifica.

2. El conocimiento cientifico es verificable (o de-
mostrable su falsedad). El conocimiento cientifico
debe ser empiricamente demostrable a través de
experiencias observables. Esta es una de las reglas
basicas de una ciencia. Asimismo, debe ser posible
demostrar que una proposicién o teoria dada es fal-
sa. El cientifico puede decir solamente: “Tengo una
teoria que he probado objetivamente con los datos
y €stos son congruentes con mi teoria”.

3. La ciencia es analitica. El investigador de mer-
cado trata de descomponer el proceso de decision
de compra en sus partes bdsicas para determinar
los mecanismos que dan cuenta del modo en que
funciona el proceso. Después de analizar las par-
tes componentes por separado y sus relaciones, el
investigador de mercado puede determinar como
se desarrolla el proceso de toma de decision en su
totalidad. En el capitulo 6 se ilustra este proceso
analitico en el analisis del concepto de actitud.

4. El conocimiento cientifico es claro y preciso. El

conocimiento cientifico busca precision, exac-
titud y reduccién del margen de error, a pesar de
que es casi imposible alcanzar estos objetivos por
completo. El investigador intenta lograr dichos
objetivos a través de la formulacién de preguntas
con maxima claridad, evitando definir de manera
ambigua los conceptos, y realizando mediciones y
observaciones de manera completa y detallada, tan-
to como sea posible.

5. El conocimiento cientifico es comunicable. La in-

vestigacion debe ser, en principio, comunicable,
es decir, suficientemente completa en el reporte de
las metodologias utilizadas y precisa en la presen-
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tacién de sus resultados que posibilite a otro in-
vestigador repetir el estudio, lo cual permite una
verificacion independiente o establece si la réplica
es deseable.

6. El conocimiento cientifico es general. El investigador
de mercado debe establecer hechos individuales en
patrones generales, que deben ser aplicables a una
amplia variedad de fenémenos. Esto le provee de
una generalizacién que puede guiar las decisiones
de marketing. Al analista de mercado le toca apren-
der no sélo lo que hace un comprador individual,
sino qué hace ese comprador que otros muy proba-
blemente harfan en la misma situacion.

Interfase administrador-investigador

El valor de la investigacion de marketing para la gestion
es ampliamente determinado por la calidad de la interfa-
se entre el analista de mercado responsable por el pro-
yecto de investigacién y el tomador de decisiones que
debe utilizar esos resultados. En muchas ocasiones, los
investigadores de mercado no estdn lo suficientemente
orientados a la gestion ni muchos administradores estin
suficientemente orientados a la investigacién. Para supe-
rar esta dificultad de comunicacién, las responsabilida-
des tanto del administrador como del investigador deben
estar claramente definidas y aceptadas por ambas partes.

Definicién del problema

Diseno de la investigacion

El usuario de la informacion debe informar al inves-
tigador sobre:

m ¢l problema preciso que la empresa enfrenta y la ma-
nera en que se tomard la decision;

m Jos antecedentes del problema y su entorno;
las limitaciones sobre costos y tiempo para realizar
el estudio y sobre los cursos de accion que la em-
presa puede considerar de forma realista;

m  qué informacion puede proveer la empresa y donde
obtenerla;

m  cualquier cambio en la situacién que surja mientras
se realiza el estudio.

De forma similar, las responsabilidades del investi-
gador son:

m ser honesto y claro sobre el significado y cualquier
limitacion de los resultados esperados;

m  asistir en la presentacion y explicacion de las con-
clusiones y ayudar en la aplicacién al tomador de
decisiones;

m  demandar que quien toma las decisiones provea la
informacion necesaria para planificar y conducir el
estudio;

m insistir en que se realicen reportes vélidos y com-
pletos sobre los descubrimientos;

m negarse a distorsionar o acortar los resultados en nom-
bre de las predisposiciones y prejuicios del usuario.

4+—

Recoleccién de la informacion

Procesamiento y analisis
de la informacion

Presentacion del informe
de la investigacion

FIGURA 5.4 Etapas del proceso de investigacién
Fuente: Lambin (1990).
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Tipos de problemas en la investigacién de marketing

Investigacion exploratoria

Investigacion descriptiva

Investigacion causal

¢Las ventas de la marca A estan
declinando y no sabemos por qué?

;Estaria el mercado interesado en
nuestra nueva idea de producto?

¢Qué tipo de personas compran nuestra
marca? ;Quién compra la marca de
nuestro competidor directo?

;Cual deberia ser el segmento objetivo
de nuestro nuevo producto?

¢Los compradores prefieren
nuestro producto en un embalaje
de disefio ecoldgico?

;Cual de los dos temas de
campana publicitaria es mas
eficaz?

Fuente: Adaptado de Churchill y lacobucci (2005).

Algunos investigadores fracasan al reportar los resul-
tados de la investigacion, pues no reconocen que su fun-
cion es de consejero: no se les estd pidiendo que tomen
las decisiones. De forma similar, algunos administrado-
res operan como si el investigador fuera clarividente so-
bre la naturaleza de la situacion de la decision y sobre la
informacidn necesaria para reducir la incertidumbre de la
decision. En consecuencia, muchos proyectos de investi-
gacion no estdn orientados a la toma de decisién por la
falta de habilidades de comunicacién del administrador.

Etapas en el proceso de investigacion

La investigacion sistemdtica requiere una planificacion
cuidadosa en una investigacion ordenada. La investiga-
cién de marketing, como otras formas de investigacion
cientifica, se da como una secuencia de actividades in-
terrelacionadas. En la figura 5.4 se presentan las cuatro
etapas del proceso de investigacion.

1. Definicion del problema. El primer paso en la investi-
gacién necesita que tanto el administrador (el usuario
del resultado de la investigacién) como el analista de
mercado (el investigador) definan el problema cui-
dadosamente y acuerden el objetivo de la investiga-
cion. En la investigacion de marketing debe tenerse
en cuenta el viejo refran: “Un problema bien defini-
do es un problema medio resuelto”. Otra manera de
expresar la misma idea serfa: “Si no sabes qué estds
buscando, no lo encontrards”. Asi, en esta etapa una
interfase de trabajo “tomador de decision-analista”
resulta esencial y el objetivo de la investigacion debe
definir, en términos tan precisos como sea posible, la

3.

informacién necesaria para mejorar la decision que
se ha de tomar.

Diserio de la investigacion. El disefio de la investiga-
cién es un plan maestro que especifica los métodos
y procedimientos para recolectar y analizar la infor-
macion necesaria; es un marco para el plan de accién
de la investigacion. Dicho plan, por lo general, es
responsabilidad del analista de mercado. El plan de
investigacion debe ser disefiado en forma profesional
y especificar las hipdtesis y los interrogantes de la
investigacion, las fuentes de informacion, los instru-
mentos de investigacion (grupos focalizados, encues-
tas o experimentacion), la metodologia de muestreo,
el cronograma de trabajo y el costo de la investiga-
cion. Quien toma las decisiones debe aprobar el plan
de investigacion para asegurarse de que la informa-
cién recolectada serd apropiada para resolver su pro-
blema de decision.

Recoleccion de la informacion. Una vez que se
aprueba el disefio de la investigacion, puede co-
menzar el proceso de reunir informacién de los
entrevistados. En muchos casos, la fase de recolec-
cion de la informacién es subcontratada a una em-
presa de investigacion de mercado. Los métodos de
recoleccion de informacién estan cambiando rapi-
damente debido al impacto de las telecomunicacio-
nes y la computacion. Las entrevistas telefonicas
en combinacién con terminales de entrada de datos,
entrevistas asistidas por computadoras, terminales
interactivas en centros de compras, entrevistas por
fax, cajas registradoras que utilizan el Cédigo Uni-
versal de Producto (UPC, Universal Product Code),
son técnicas nuevas que aceleran el proceso de re-
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coleccion de informacién y que también eliminan
los riesgos de errores. En general, hay dos etapas en
la recoleccién de informacién: una prueba previa y
el estudio principal. La etapa de la prueba previa,
basada en una pequefia submuestra, se utiliza para
determinar si el plan de recoleccién es apropiado
para el estudio.

4. Proceso y andlisis de la informacion. Una vez que se
ha recolectado la informacion, debe convertirse en for-
mato que responda a las preguntas del administrador.
Esta etapa implica editar la informacion, codificar, ta-
bular y desarrollar frecuencias de distribucion simple
o doble. Estas tareas también suelen subcontratarse a
agencias especializadas, y deben realizarse estrictos
controles sobre las reglas y procedimientos adoptados.
Para resumir la informacién y presentarla de forma
mds significativa, facilitar la interpretacién o ayudar
a descubrir nuevos resultados o relaciones, se deben
utilizar las técnicas de andlisis estadistico. Los andlisis
estadisticos multivariables avanzados deben utilizarse
s6lo si son relevantes para los propdsitos del estudio.

5. Presentacion del reporte de resultados. La etapa final
del proceso de investigacion consiste en la interpreta-
cion de la informacidn y en realizar conclusiones para
la toma de decisiones. El reporte de la investigacién
debe comunicar los resultados de la investigacion de
forma eficaz, es decir, en una forma que sea signifi-
cativa para la audiencia empresarial. El riesgo aqui
es dar demasiada importancia a los aspectos técnicos
del estudio, lo cual sélo se justifica si el administra-
dor responsable quiera estar convencido de la con-
fiabilidad de los resultados, porque de otra manera
no los utilizara. Por eso, nuevamente, la interaccion
cercana entre el administrador y el investigador es un
factor clave de éxito.

El proceso de investigacion es de aplicacion general, aun
cuando las etapas del proceso se superponen continua-
mente. La importancia relativa de cada etapa también va-
ria con la naturaleza de la investigacién de mercado.

Tipos de investigaciones de marketing

Los estudios de investigacion de marketing pueden cla-
sificarse sobre las bases de las técnicas o de la naturaleza
del problema de investigacion. Las encuestas, la experi-
mentacion y los estudios basados en la observacion son

las técnicas mds comunes. La naturaleza del problema
determinard si el estudio es exploratorio, descriptivo o
causal. En la tabla 5.1, se dan algunos ejemplos.

Investigacion exploratoria. Se lleva a cabo para clari-
ficar la naturaleza de un problema, tener un mejor enten-
dimiento de una situacién de mercado, descubrir ideas y
observaciones y establecer directrices en cualquier otra
investigacion necesaria. No intenta proporcionar evi-
dencia conclusiva sobre la cual determinar un curso de
accion en particular. Los métodos utilizados son la inves-
tigacion de escritorio y los estudios cualitativos.

Investigacion descriptiva. Intenta dar respuestas a las
preguntas sobre “quién”, “qué”, “cuando”, “dénde”, y
“como”. La investigacion descriptiva se ocupa de determi-
nar la frecuencia con la cual algo ocurre o la relacion entre
las variables. Al contrario de la investigacion exploratoria,
los estudios descriptivos se basan en algin entendimien-
to previo de la naturaleza del problema de investigacion.
La informacion descriptiva frecuentemente es todo lo que
se necesita para resolver un problema de marketing. Los
métodos utilizados son, por lo general, la informacién se-
cundaria, observacion y comunicacion. La mayor parte de
los estudios de marketing son de este tipo.

Investigacion causal. Es la forma mds ambiciosa de
investigacion y trata de determinar relaciones de causa-
efecto. En los estudios causales, es tipico tener una ex-
pectativa de esta relacion, que es la que serd explicada,
tal como predecir la influencia del precio, del embalaje o
de la publicidad. Los estudios causales suelen llevarse a
cabo bajo la forma de experimentos controlados.

Investigacion

I_} descriptiva

Investigacion
exploratoria

Investigacion
causal

FIGURA 5.5 Las diferentes secuencias de investigacion
Fuente: Churchill y Lacobucci (2005).




En principio, los estudios exploratorios y descriptivos
preceden a los estudios de relacién causa-efecto y son
vistos con frecuencia como pasos previos, tal como se
ilustra en la figura 5.5. Pero también pueden existir otras
secuencias. Por ejemplo, si se descubre una hipétesis cau-
sal, el analista puede necesitar otro estudio exploratorio o
descriptivo. En las siguientes secciones, analizaremos es-
pecificamente los objetivos y métodos de estos tres tipos
de estudios de investigacién de mercado.

Estudios exploratorios

La investigaciéon de mercado es de tipo exploratorio
cuando se hace hincapié, sobre todo, en obtener observa-
ciones e ideas mds que en probar formalmente hipétesis
derivadas de la teoria o de estudios previos. Este tipo de
estudios es muy popular entre las empresas porque es de
bajo costo, veloz, flexible y subraya la creatividad y la
generacion de ideas.

Objetivos de la investigacion exploratoria

La necesidad de un estudio exploratorio surge, a menudo,
cuando la empresa se enfrenta a problemas mal definidos,
por ejemplo: “las ventas de la marca X estdn disminuyen-
do y no sabemos por qué”, o “;estaria la gente interesa-
da en nuestra idea de un nuevo producto?” En estos dos
ejemplos, el analista podria arriesgar una larga lista de
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posibles respuestas. Como es poco practico tratar de pro-
barlas todas, la investigacion exploratoria serd util para
encontrar alguna(s) explicacién(es) probable(s) que luego
se probard(n) empiricamente. Asi, los principales objeti-
vos de la investigacion exploratoria son los siguientes:

m  Realizar un examen rdpido de las amenazas de un
problema o el potencial de una oportunidad.

m  Formular una definicién deficiente de un problema con

el fin de lograr una investigacion mds precisa.

Generar hipdtesis o conjeturas acerca del problema.

Recolectar y analizar informacién ya disponible.

Establecer prioridades de otra investigacion.

Aumentar la familiaridad del analista con un pro-

blema o un mercado.

m  Clarificar un concepto.

En general, la investigacion exploratoria es adecuada
para cualquier problema sobre el que se conozca poco.

Desarrollo de hipdtesis

La investigacién exploratoria es particularmente util en
la primera etapa de un proceso de investigacion, la etapa
de formulacion del problema, para traducir el problema
de investigacion a objetivos especificos de investigacion.
El objetivo es desarrollar hipdtesis comprobables. Las
hipétesis definen qué es lo que estamos buscando, antici-
pan las posibles respuestas al problema de investigacion
y agregan un considerable grado de especificidad. Nor-

Teoria

Problema de
investigacion

Preguntas de
investigacion

—

Experiencia de
la administracion

Diseno de

Hipotesis . no ae
investigacion

+

—

Informacion Implicaciones
secundaria

Grupo Informacién
focalizado a recolectar

FIGURA 5.6 Proceso de desarrollo de hipétesis

Fuente: Los autores.
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Del problema de investigacion a las preguntas de investigacion

Hipotesis

Preguntas de investigacion

Problema de investigacién: ;Por qué el indice de penetracidn de la televisién por cable en los hogares se encuentra muy

por debajo del promedio en varias dreas geogréficas?

1. Existe una buena recepcion de television sin el cable.

2. Los residentes se estan conectando de forma ilegal al
cable.

3. Hay mucha poblacién en transito en estas regiones.

4. Los residentes tienen poca experiencia con los servicios
de cable.

5. El precio es demasiado elevado para el nivel de ingreso
de la zona.

6. La cobertura de la fuerza de ventas ha sido inadecuada.

7. Una gran parte de los residentes pertenecen a grupos de
edades o clases sociales que ven poca television.

¢Como es la calidad de la recepcion de television sin
cable?

¢Es técnicamente posible estar conectado ilegalmente?

¢Cudl es el indice de movilidad en estas regiones?

¢Cual es la imagen corporativa de la compania de cable en
estas regiones?

¢Cuales son las diferencias entre las estadisticas de ingreso
entre regiones?

¢Cuaén activa fue la fuerza de ventas en estas regiones?

Analizar las estadisticas demogréficas y de clase social por
region.

Fuente: Los autores.

malmente, habrd un variado niimero de hipétesis adecua-
das, tanto especificas como implicitas.

(Coémo genera hipétesis el analista? El proceso del
desarrollo de hipétesis se ilustra en la figura 5.6. Pueden
identificarse cuatro fuentes principales de informacion:

1. teoria sobre disciplinas tales como la economia, la
psicologia, la sociologia o el marketing,

2. la experiencia empresarial con problemas relacio-
nados,

3. el uso de informacién secundaria (vea la seccidén
5.3.3),0

4. investigacion exploratoria donde se carece tanto de
teoria como de experiencia.

Luego de un estudio exploratorio, el analista de mer-
cado deberia saber qué tipo de informacién convendra
recolectar para poder verificar o probar la falsedad de las
explicaciones en competencia. En la tabla 5.2 se presenta
un ejemplo sobre el bajo nivel de la penetracién de la
television por cable en algunas regiones. El estudio ex-
ploratorio ha identificado siete explicaciones posibles (o
hipétesis). Los objetivos de investigacion derivados indi-

can claramente el tipo de investigacion que se requiere
para verificar estas explicaciones probables.

Como el objetivo de los estudios exploratorios es en-
contrar nuevas ideas, no se requiere disefio formal. La
flexibilidad y la ingenuidad caracterizan esta investiga-
ci6én. La imaginacion del investigador es un factor clave.
Las técnicas utilizadas son la informacién secundaria,
encuestas de referentes clave, andlisis de casos relacio-
nados e investigacion cualitativa a través de grupos fo-
calizados.

Uso de la informacion secundaria

La informacidn secundaria es la informacién previamen-
te publicada, recolectada para otros propdsitos distintos a
las necesidades de investigacion especificas. La informa-
cién primaria, por el contrario, se recolecta especifica-
mente para los propdsitos especificos de la investigacion.
En la figura 5.7, se presentan las principales fuentes de la
informacién secundaria, interna y externa.

La informacién secundaria puede clasificarse como
proveniente de fuentes internas o externas. La informa-
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Ventas/resultados de patrocinios (resultados)

Actividad de marketing (ingreso de informacién)

Informacién sobre costos

Reportes y realimentacion del distribuidor

Realimentacién del cliente

Registros
internos
Informacién
de marketing i6

Informacién
secundaria
Fuentes de

Fuentes informacién

externas estandarizada

de marketing

Fuentes de
informacién
primaria

FIGURA 5.7 Fuentes de informacién de marketing
Fuente: Aaker y Day (1980).

cion interna estd centralizada en el sistema de registro
interno descrito en la primera seccion de este capitulo.
La informacion externa proviene de una fuente seleccio-
nada, tal como publicaciones gubernamentales, infor-
macioén de asociaciones comerciales, libros, boletines y
diarios. La informacién de alguna de estas fuentes estd
disponible a un costo minimo o incluso gratis en biblio-
tecas (en la tabla 5.3 se muestra una seleccion de fuentes
gubernamentales de informacién). Las fuentes externas,
que no estan disponibles en bibliotecas, son usualmente
datos de marketing estandarizados, que son costosos y
pueden ser: los paneles de consumidores, la informacién
de ventas mayoristas, la informacion sobre medios y so-
bre la audiencia, etcétera.

Para comenzar, la informacion secundaria es aquella
sobre la cual resulta mas légico trabajar y su utilidad no
debe subestimarse. La principal ventaja de la informacion

Gobierno

Asociacién comercial

Revistas y libros periédicos

Reportes anuales de companias y organizaciones

Estudios privados

Auditorias de tiendas
Servicios de préstamos de almacén

Paneles de compra del consumidor

Observacion
Encuestas

Experimentos

secundaria es que siempre es mds rapida y menos costosa
de obtener que la informacidn primaria. También, puede
incluir informacién que de otra forma no estaria disponi-
ble para el investigador.

Por ejemplo, la matriculacién de automdviles y ca-
miones son informacién secundaria que publican las
administraciones de matriculacién automovilistica. Un
analista de mercado competente deberfa estar familiari-
zado con las fuentes basicas pertenecientes al mercado
estudiado.

Sin embargo, la informacién secundaria presenta
un cierto nimero de desventajas, cuya relevancia debe
examinar el analista de mercado. Los problemas mds co-
munes asociados con la informacion secundaria son los
siguientes: 1) informacién desactualizada, 2) variacién
en la definicion de los términos, 3) diferentes unidades
de medicidén. Otro defecto es que el usuario no tiene con-
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trol sobre la exactitud de la informacion secundaria. La
investigacién conducida por otras personas puede estar
sesgada con el objetivo de apoyar los intereses de la fuen-
te. Asimismo, el usuario de la informacidon secundaria
debe evaluar criticamente la informacion y el disefio de
la investigacién para determinar si la metodologia usada
fue implementada correctamente. Se deben seguir ciertas
reglas en la utilizacién de informacion secundaria, como
las que se mencionan a continuacién:

m  Siempre utilizar la fuente primaria de los datos se-
cundarios, y no fuentes secundarias que extrajeron la
informacién de la fuente original.

®m  Evaluar la certeza de la informacién secundaria identi-
ficando con cuidado el propésito de la publicacion.

®  Examinar la calidad general de la metodologia. Una
fuente primaria debe proporcionar una descripcién
detallada de cémo se recolectd la informacion, in-
cluyendo definiciones, formas de recoleccién, mues-
treos, etcétera.

Los puntos antes detallados no implican que el ana-
lista no pueda utilizar esa informacién, mds bien sugie-
ren simplemente que tal informacion debe analizarse de
una manera mas critica.

Encuesta de informantes clave

Después de haber explorado las fuentes secundarias, se
pueden obtener ideas y observaciones adicionales al ha-
blar con individuos que tengan un conocimiento y expe-
riencia especial sobre el problema que se estd investigan-
do. Estas personas pueden ser “jugadores” o “expertos”.
Por “jugador” entendemos a cualquier persona que par-
ticipa en una situacién de mercado, como el personal
dentro de una empresa, los mayoristas, los minoristas,
los proveedores y los consumidores. Por “expertos”, nos
referimos a cualquier persona que tenga informacién pri-
vilegiada gracias a su funcidn, tal como los funcionarios
publicos, los economistas, los socidlogos, el personal de
investigacion y desarrollo, los miembros de una organi-
zacion profesional, etcétera.

Por ejemplo, un editor de libros infantiles que estd inves-
tigando una caida de las ventas ha obtenido un valioso co-
nocimiento al hablar con bibliotecarios y maestras. Estas
conversaciones indicaron que una creciente utilizacién de
los recursos bibliotecarios, tanto piblicos como escolares,
ha coincidido con una caida de las ventas. A su vez, estos

hechos fueron atribuidos a un gran aumento de las adqui-
siciones de libros para nifios de las bibliotecas, como re-
sultado de la legislacion federal que habia provisto dinero
para tal fin (Churchill y Iacobucci, 2004, p. 78).

No se deberia intentar obtener un muestreo probabilisti-
co en este tipo de encuesta, pero es importante incluir a
personas con diferentes puntos de vista. Estas entrevis-
tas son informales y no utilizan preguntas estructuradas,
como las de un cuestionario. Por el contrario, se crean
situaciones flexibles y de “libre fluir” para estimular la
bisqueda de ideas que cubran lo inesperado. Se presen-
tan, por ejemplo, varias hipétesis a los entrevistados para
probar su reaccion y verificar si es necesaria la reformu-
lacion.

Anélisis de casos seleccionados

Un tercer método frecuentemente utilizado en la investi-
gacion exploratoria es el andlisis de casos que sean simi-
lares al fendmeno investigado, con el objetivo de buscar
explicaciones u obtener ideas para la accion. Por ejem-
plo, en muchas situaciones, Estados Unidos se encuen-
tra a la vanguardia con respecto a los paises de Europa,
por lo que es interesante analizar la situacién de Estados
Unidos para tratar de entender los problemas que pueden
ocurrir en el mercado europeo.

Por ejemplo, durante muchos afios han estado operando
tiendas de conveniencia que abren las 24 horas en las
estaciones de gasolina estadounidenses. Las compaiifas
de petréleo de Sudamérica han adoptado recientemen-
te el mismo concepto. Un estudio detallado, en Estados
Unidos, demostr6 que era muy util determinar el tipo de
surtido de articulos, asf como los horarios de apertura y
la presentacion de este tipo de tiendas.

Algunas situaciones son particularmente productivas
para generar hipétesis, por ejemplo, los casos que refle-
jan cambios abruptos o comportamientos extremos.

Discusiones de grupos focalizados

Laentrevista a grupos focalizados (focus groups) plantea
un estudio exploratorio mds elaborado. Una entrevista a
este tipo de grupo se realiza a partir de una entrevis-
ta desestructurada, de un “libre fluir”, con un pequefio
grupo de 8 a 12 personas. No es una sesion de preguntas
y respuestas rigidamente construida, sino una discusioén
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Tipos de informacién

Unién Europea

Euromonitor Internacional

Univ. de Strathclyde, RU

OCDE (Organizacién para la Cooperacion
y el Desarrollo Econémicos)

Eurostat

Europe Direct

Departamento de Comercio e Industria
Financial Times

Business Week

Banco Mundial

Administracién Internacional

de Comercio, EUA

Centro Internacional para la Educacion de
Negocios y la Investigacion (MSU-CIBER).
Un centro de la Universidad Estatal de
Michigan, EUA

Trade Compass

www.europa.eu.int

www.euromonitor.com

www.strath.ac.uk

www.oecd.org
www.europa.eu.int/comm/

eurostat

www.europa.eu.int/
europedirect/
www.dti.gov.uk
www.ft.com
www.businessweek.com
ww.w.worldbank.org

www.ita.doc.gov

www.ciber.bus.msu.edu

www.tradecompass.com

Informacién estadistica sobre paises
miembros

Informacién sobre la UE y otros paises, y
compaiias

Perfiles de companias, informacién sobre
paises, informacion de exportaciones
econdmicas y directorios de compafias
Estadisticas, indicadores econémicos y otra
informacion sobre los paises miembros

Estadisticas a nivel europeo que permiten
la comparacién entre paises y regiones

Informacién sobre la UE

Informacién sobre comparias y comercio
en el RU

Varios bancos de datos, por ejemplo, sobre
fusiones y adquisiciones

Informacién sobre compaiiias, por ejemplo,
las 500 empresas lideres

Informacién econémica, social y nacional/
regional sobre mas de 200 paises

Ayuda a las empresas estadounidenses a
competir en los mercados extranjeros

Presenta diversa informacién de mercado
en el mundo

Informacién sobre negocios en diferentes
mercados y companias

Fuente: Los autores.

de formato flexible sobre una marca, una publicidad o
un nuevo concepto de producto. Un grupo focalizado
funciona de la siguiente manera: el grupo se reine en
un lugar preestablecido en un horario también acorda-
do; y consta de un entrevistador o moderador y entre
8 a 12 participantes. El moderador presenta el tema y
alienta a los participantes de grupo a discutir entre ellos
las teméticas. Estos grupos focalizados permiten que las

personas analicen sobre sus verdaderos sentimientos,
ansiedades y frustraciones, asi como la profundidad de
sus convicciones.

Entre las ventajas principales de las entrevistas a
grupos focalizados se destacan que son relativamente
répidas, faciles de ejecutar y poco costosas. En una si-
tuacién de emergencia, se pueden realizar tres o cuatro
sesiones de grupo, organizarlas y elaborar el informe
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respectivo en menos de una semana. Desde la primera
reunion, el analista aprende invariablemente mucho. La
segunda entrevista produce mds, pero hay menos cosas
nuevas. Usualmente, en la tercera y cuarta sesion, mucho
de lo que se dice ya se ha expresado anteriormente, y se
obtiene muy poco si se continta. Para ejemplificar esta
situacidn, en la ilustracion 5.1 se presenta el resultado de
una discusion grupal acerca del consumo de café.

Ademads de la ventaja del tiempo, sobresalen las si-
guientes ventajas:

m La entrevista de grupo es un mecanismo poderoso
para generar hipétesis cuando se sabe poco sobre el
problema en estudio.

®  El método grupal reduce drasticamente la distancia
entre el entrevistado que produce la informacién y
el cliente que la utiliza.

® Otra ventaja de la técnica de entrevista grupal es su
flexibilidad, en contraste con los entrevistadores de
encuesta que trabajan con un cronograma de cues-
tionario rigido.

m  El grupo entrevistado tiene la capacidad para mane-

jar contingencias del comportamiento del consumi-

dor del estilo: “si..., de otra manera”, una respuesta
que dificilmente surge en una encuesta.

En el andlisis grupal los miembros se estimulan en-

tre ellos y se obtiene mds informacién espontdanea

que en las entrevistas individuales.

®  Finalmente, en un estudio de entrevista grupal, los
resultados emergen de una forma que la mayor parte
de las personas entienden.

Las limitaciones de las entrevistas grupales son im-
portantes y no deben subestimarse:

®  Quienes responden no son representativos de la po-
blacion objetivo, dado su nimero y su procedimiento
de reclutamiento. Por este motivo, la validacion exter-
na de los resultados es necesariamente limitada.

® La interpretacion de los resultados es tipicamente
de juicio, y muy dependiente de la personalidad del
analista. Dada la ausencia de un cuestionario es-
tructurado y la riqueza de los comentarios emitidos
que se obtienen, el analista siempre puede encon-
trar algo que coincida con su visién del problema.
Sin embargo, es dificil medir la importancia de esta
parte.

m  Siempre existe el riesgo de que un participante do-
mine la sesidén y provoque reacciones negativas en
los otros miembros del grupo.

m Las evaluaciones a través de las entrevistas grupa-
les tienden a ser conservadoras. Favorecen las ideas
que son féciles de explicar y entender y, por esto,
no son tan nuevas.

B Resulta muy perturbadora la préctica poco ética de
algunas empresas de investigaciéon de mercado espe-
cializadas en grupos definidos que reclutan “partici-

ILUSTRACION 5.1

Resultados de un anilisis grupal: motivaciones del consumo de café en Bélgica

1. Estructura de tiempo y espacio. El café otorga
cierto ritmo a tu dia; es un ritual que puntuali-
za las diferentes partes del dia: mafnana, recreo
matutino, hora de almuerzo, luego del almuer-
zo, tarde, fin de semana, recreo vespertino, etc.
Cada momento tiene su propia identidad, tipica
de su entorno y condiciones para la satisfaccion
esperada del consumo.

2. Funcién social. Ofrecer una taza de café es un
signo claro de hospitalidad. Una taza de café re-
lajay da la bienvenida, desarrolla un sentimiento
de armonia, una cierta atmosfera. El café acerca
a las personas, y es una excusa para reunirse.

3. Funcién sensorial. El café resulta satisfactorio
para el individuo en si mismo, llegando a las
emociones asi como a los sentidos. Se involucra
el sentido del olfato, el gusto, la apariencia y la
calidez del café.

4. Funcién como estimulante. E| café actia supues-
tamente como estimulante tanto fisico como
psiquico. Incluso se le atribuyen propiedades
regenerativas y curativas; despabila y es un to-
nico afectivo y emocional.

Fuente: MDA Consulting Group, Bruselas.



pantes profesionales” para hacer que la entrevista dé
buenos resultados.

Mis alla de estas limitaciones, las entrevistas de grupos
focalizados son muy populares, particularmente entre las
agencias de publicidad. Un reciente desarrollo en el cam-
po de la investigacion cualitativa es el uso de los modelos
interpretativos, tales como los freudianos y los junguia-
nos (Pellemans, 1999). El riesgo aqui estd en privilegiar
un esquema de interpretacion. Para evitar esta trampa,
deben utilizarse varios modelos interpretativos de forma
simultdnea, y confrontar sus resultados.

Técnicas proyectivas

Los entrevistados con frecuencia estan reticentes o aver-
gonzados de expresar sus sentimientos, pero es mas
probable que den una respuesta verdadera (consciente o
inconscientemente) si la pregunta esta disfrazada. Una
técnica proyectiva es un medio indirecto de preguntar
que permite que los entrevistados “proyecten” sus creen-
cias o sentimientos en una tercera persona cuando se
les expone a un estimulo desestructurado. Las técnicas
proyectivas se utilizan actualmente en pruebas clinicas
y de personalidad. La teoria que estd detrds de esta téc-
nica consiste en que, cuando se le pide a una persona
que estructure u organice una situacién desestructurada
0 ambigua, s6lo puede hacerlo al traer o revelar su propia
estructura personal o actitudinal.

Cuanto mds desestructurado o ambiguo es un estimulo,
mds proyectard sus emociones, necesidades, motivos, ac-
titudes y valores (Kerlinger, 1973, p. 515).

Las técnicas proyectivas mds comunes en la investiga-
cién de marketing son las asociaciones entre dibujos e
historias, completar oraciones, asociaciones entre pala-
bras y juegos de rol.

Limitaciones de la investigacion
exploratoria

La investigacion exploratoria no puede tomar el lugar de
la investigacion cuantitativa, conclusiva. Sin embargo,
muchos administradores se sienten tentados a aceptar re-
sultados basados en un pequefio muestreo como prueba
suficiente para sus propdsitos, pues estdn muy convenci-
dos de que son su realidad. El riesgo de aceptar sin critica
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los resultados desestructurados de un grupo focalizado o
una breve serie de entrevistas informales es doble.

®  Primero, los resultados no son representativos de lo
que se encontraria en la poblacion y, por lo tanto, no
pueden ser proyectados.

®  Segundo, hay generalmente un alto nivel de ambi-
gliedad propia de la interpretacion de los resultados
por parte del moderador.

El mayor riesgo de utilizar la investigacion exploratoria
para evaluar una estrategia publicitaria alternativa o un
nuevo concepto de producto, no es que se lance al merca-
do una idea deficiente, porque los siguientes pasos de la
investigacion lo impiden; el verdadero riesgo es que una
buena y prometedora idea pueda ser rechazada por los
resultados de la etapa exploratoria. En otras situaciones,
cuando todo parece positivo en la etapa exploratoria, sur-
ge la tentacién de lanzar al mercado el producto sin una
mayor investigacion (Adler, 1979).

En vista de estos errores, este método solo debe usar-
se para tener una vision superficial de la realidad de las
perspectivas del cliente y para elaborar hipdtesis que sir-
van en investigaciones posteriores.

Estudios de investigacion
descriptiva

Los estudios descriptivos, como su nombre lo sugiere, se
disefian para describir las caracteristicas de una situacién
dada, o de una determinada poblacién. Los estudios des-
criptivos difieren de los estudios exploratorios en el rigor
con el cual se disefian. Estos estudios se caracterizan por
su flexibilidad e intentan obtener una descripcién com-
pleta y precisa de una situacion. Para asegurar que una
descripcion cubra todas las etapas deseadas se requiere
del disefio formal y que la informacion recolectada sea
confiable. La técnica mds popular utilizada en la investi-
gacion descriptiva es la encuesta.

Objetivos de los estudios descriptivos

La investigacién descriptiva incluye una vasta seleccion de
objetivos de investigacion. Su propdsito es proporcionar
un grifico de algiin aspecto del mercado en un punto del
tiempo o monitorear una actividad a través del tiempo. Los
objetivos de los estudios descriptivos son los siguientes:
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m  Describir la organizacidn, los canales de distribucion
o la estructura competitiva de un determinado merca-
do o segmento.

m  Estimar la proporcién y el perfil sociodemogréfico
de una poblacién especifica que se comporta de una
cierta manera.

m  Predecir el nivel de la demanda primaria durante
los préximos cinco afios en un mercado dado, utili-
zando la heuristica o extrapolando los métodos de
previsién de ventas.

m  Describir el comportamiento de compra de cierto
grupo de consumidores.

B Describir la manera en que los compradores perci-
ben y evaldan los atributos de determinadas marcas
sobre las marcas competidoras.

m  Describir la evolucion de los ciclos de vida entre seg-
mentos especificos de la poblacién.

La investigacion descriptiva debe basarse en algiin
conocimiento y entendimiento previo del problema,
para poder determinar con precision el procedimiento
de recoleccion de informacion. Como se ha ilustrado en
la seccion previa, debe descansar sobre una o mas hipo-
tesis especificas. Antes de comenzar una investigacion
descriptiva hay que revisar que existan tres condicio-
nes:

1. Una o varias hipdtesis o conjeturas derivadas de las
preguntas de investigacion, para guiar la recoleccion
de informacidn.

2. Una clara especificacién sobre “quién”, “qué”,
“cuando”, “dénde”, “por qué” y “cémo” de la in-
vestigacion.

3. Una especificacién del método utilizado para reco-
lectar la informacién: comunicacién y observacion.

La ilustracién 5.2 presenta una especificacion sobre la
informacién que debe recolectarse.

Pueden identificarse dos tipos de estudios descripti-
vos: longitudinales e intersectoriales:

1. Los estudios intersectoriales involucran una muestra
de la poblacién de interés y un niimero de caracterfs-
ticas de los miembros de la muestra medidas una vez
en un cierto momento.

2. Los estudios longitudinales involucran paneles; pro-
veen mediciones repetidas a través del tiempo, tanto
de las mismas variables (paneles) como de diferentes
variables (paneles 6mnibus).

Los miembros de la muestra de un panel se miden en
forma repetida, en contraste con la medicion tnica en un
estudio intersectorial. La forma mds comun del estudio
intersectorial es la encuesta por muestra.

Métodos de recolecciéon
de informacién primaria

En la figura 5.6 se hace una distincion entre tres métodos
de recoleccion de informacion primaria: observacion,
comunicacion y experimentacion. La experimentacion
difiere de otros métodos en cuanto al grado de control
sobre la situacion investigada. La experimentacion es el
método tipicamente utilizado en una investigacion causal
y sus caracteristicas se expondran en la préxima seccion.
Los métodos de observacién y comunicacion se utilizan
para estudios longitudinales e intersectoriales.

Métodos de observaciéon

La observacion cientifica es el proceso sistemdtico de re-
gistrar patrones de comportamiento de personas, objetos
y acontecimientos sin cuestionarlos ni comunicarse con
ellos. El analista de mercado, que utiliza el método ob-
servacional de recoleccion de informacion, atestigua y
registra informacién mientras ocurren los acontecimien-
tos o retine la evidencia de registros de eventos pasados.
Pueden observarse al menos cinco tipos de fendmenos:

1. Acciones y evidencias fisicas, tales como las com-
pras, la disposicion y localizacion de las tiendas, los
precios exhibidos, los espacios y exhibiciones en
gbndolas, las promociones.

2. Patrones temporales, como el tiempo de compra.

Relaciones espaciales y localizaciones, tales como

los recuentos de volimenes de transito o los patro-

nes de compra.

4. Comportamiento expresivo, tal como el movimien-
to de ojos o los niveles de emociones despertadas.

5. Registros publicados, tales como el andlisis de anun-
cios publicitarios y articulos de diarios.

(O8]

La ventaja mds importante del método observacio-
nal es su naturaleza no invasiva, ya que la comunicacién
con el sujeto estudiado no es necesaria. El “observador”
puede ser una persona o la informacion puede reunirse
utilizando algin aparato mecdnico tal como un contador



de trafico, audimetros de television localizados en los
hogares para registrar y observar el comportamiento, o
escdneres Opticos en supermercados para registrar las
ventas y el comportamiento de compra. La informacién
observacional suele ser mas objetiva y exacta que los da-
tos de la comunicacion.

Los sistemas tecnoldgicos tales como el cédigo uni-
versal de producto (CUP), han tenido un gran impacto
en las observaciones mecdnicas y los paneles de consu-
midores CUP ahora proveen informacion a las empresas
en forma rdpida, precisa y dindmica acerca de como se
venden sus productos, quién los compra y los factores
que afectan la compra.

A pesar de sus ventajas, los métodos de observacion
tienen una limitacién crucial: no pueden observar motivos,
actitudes, preferencias e intenciones. Asi, s6lo pueden uti-
lizarse para asegurar informacién primaria observacional.

Métodos de comunicacién

La comunicacién implica interrogar a las personas para
asegurar la informacion deseada, a través de un instrumen-
to de recoleccién de informacion llamado cuestionario, el
cual puede ser oral o escrito, y las respuestas pueden darse
en cualquier formato. Hay cuatro métodos de recoleccion
de informacién de encuesta: entrevistas personales, en-
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trevistas telefénicas, correos electronicos o cuestionarios
autoadministrados y encuestas en linea (por internet).

1. Entrevistas personales. Este método es adecuado
para conceptos complejos de productos que requieren
una extensa explicacién, o para los productos nuevos.
La informacion se busca en sesiones personales de
preguntas y respuestas entre el entrevistador y quien
responde. El entrevistador suele tener un cuestionario
como guia, aunque puede utilizar apoyos visuales.
Las respuestas generalmente se graban durante la
entrevista. Las entrevistas personales tienen un alto
indice de respuesta, pero también son mds costosas
de administrar que otros formatos. La presencia del
entrevistador puede también influir en las respuestas.

2. Entrevistas telefonicas. Son las mds adecuadas para
conceptos de productos bésicos bien definidos o ca-
racteristicas especificas de producto. El interrogatorio
se realiza por teléfono. La informacién que se busca
estd bien definida, es de naturaleza no confidencial
y limitada en cantidad. Este método tiene la ventaja
de la velocidad en la recoleccion de la informacién
y menores costos por entrevista. Sin embargo, algu-
nos nuimeros telefénicos no estdn listados en los di-
rectorios, y esto causa problemas en la obtencion de
muestreos representativos. La ausencia del contacto

ILUSTRACION 5.2

Especificaciones sobre la informacién a recolectar

Una empresa considera el lanzamiento de un nue-
vo producto comestible para que lo compren amas
de casa de familias con un ingreso medio-alto. Las
preguntas por examinar antes de empezar el tra-
bajo de campo son las siguientes:

1. ¢Quién? ;Quién es la persona objetivo: el com-
prador, el usuario o quien lo recomienda?

2. ;Qué? ;Qué caracteristicas se necesita medir:
el perfil sociodemografico, la actitud, las prefe-
rencias, los habitos de compra, etcétera?

3. ;Cuando? ;Cuéndo preguntar? ;Antes o en el
momento de la compra, después del uso del
producto, cuanto tiempo antes, etcétera?

4. ;D6nde? ;En el lugar de la compra, en el hogar,
en el lugar de trabajo, etcétera?

5. ¢Por qué? ;Cual es el propésito del estudio?,
;cual es el uso que se le dara a los resultados?

6. ;Cémo? ;Como proceder? ;jMediante entre-
vistas personales, correos electrénicos o utili-
zando algin otro método?

Las respuestas a estas preguntas no son obvias.
Los resultados de los estudios exploratorios de-
ben ser (tiles para reducir las fuentes de incerti-
dumbre.
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Comparacién de métodos de encuestas

Tipo Ventajas Desventajas
Entrevista 1. Permite al entrevistador obtener informacién adicio- 1. Puede ser costoso comparado con otros métodos, espe-
personal nal de su propia observacién. cialmente cuando deben cubrirse amplias zonas geogréfi-

2. Mayor control sobre la secuencia de preguntas. cas.

3. Permite reunir informacién méas detallada. 2. Cierta parcialidad del entrevistador puede causar serios

4. Suele obtener mayor porcentaje de respuestas com- errores en las respuestas y su registro.

pletas, ya que el entrevistador esta alli para explicar 3. Requiere supervision detallada del proceso de recoleccion
exactamente qué se quiere. de informacion.

5. Pueden usarse apoyos visuales (por ejemplo tablas, 4. Toma tiempo entrenar a los entrevistadores y obtener in-

cuadros, muestras y prototipos) para demostrar los formacion.
conceptos. 5. Si el entrevistador estd hablando y escribiendo las res-

6. Permite explorar los atributos del producto a profun- puestas al mismo tiempo puede distraer a los responden-

didad y como resolver problemas. jLESH

7. Es flexible al permitir que el entrevistador ajuste las 6. Si los diferentes entrevistadores emplean diferentes enfo-

preguntas a los principales intereses de los respon- ques, se puede dificultar la estandarizacién de la conduc-
dentes. cién de la encuesta.

8. El contacto personal suele estimular una mayor co-

operacioén e interés por parte de los que responden.
Entrevista 1. Répida (por ejemplo, méas répida que la entrevista 1. Limitado a los nimeros publicados en el directorio telefé-
telefénica personal o por correo electrénico). nico.

2. Poco costosa (por ejemplo, el costo de un nimero 2. Puede obtener usualmente sélo un pequefio monto de
equivalente de entrevistas personales seria sustan- informacion.
cialmente mayor). 3. Puede proporcionar, por lo general, Gnicamente una clasi-

3. Facil de llamar nuevamente si el que responde esta ficacion limitada de datos.
ocupado en ese momento. 4. Dificil obtener informacién actitudinal y motivacional.

4. Suele tener un pequefio sesgo de parcialidad en la 5. Dificil en productos muy técnicos o bienes de capital.
respuesta porque utiliza preguntas cerradas. 6. Puede volverse costosa si se realizan llamadas de larga dis-

5. Tiene largo alcance geografico. tancia.

Entrevista 1. Puede alcanzar una amplia distribucién a un costo 1. Las listas de correo electrénico precisas y actualizadas no
por correo relativamente bajo por entrevista completa. siempre estan disponibles para asegurar una distribucién
electrénico 2. Ayuda a evitar posibles favoritismos o prejuicios por exitosa.
parte del entrevistador; la ausencia de entrevistador 2. Ochenta por ciento a 90% de los cuestionarios pueden
puede llevar a respuestas mas sinceras. no ser contestados. Los que responden tienen mayores

3. Puede alcanzar lugares remotos (por ejemplo, a in- sentimientos hacia el tema que los no respondentes.
genieros en Arabia Saudita). 3. La extension del cuestionario es limitada.

4. A menos que se pregunte su nombre, el que res- 4. Imposibilidad de asegurar que las preguntas se entienden
ponde permanece anénimo y, por esto, puede dar totalmente y de registrar correctamente las respuestas.
informacién confidencial que de otro modo se guar- 5. Es dificil guiar a los que responden a través de las pregun-
daria. tas de a uno a la vez, ya que el respondente puede leer el

5. Quien responde puede estar mas inclinado a res- cuestionario completo antes de responder.
ponder porque lo puede hacer en su tiempo libre. 6. Consume tiempo.

7. Algunos problemas con productos muy técnicos.
Entrevista en 1. El método mas rapido y menos costoso. 1. Mala representacion: limitada a la poblaciéon que posee
linea (por 2. Posibilidad de cobertura mundial. acceso a Internet y buen control.
internet) 3. Buen control sobre el orden de las respuestas. 2. Sin muestreo aleatorio.

4. Control automético sobre los errores materiales (re- 3. Deficiente control e identificacion del respondente.
gistro de los no respondentes, posibilidad de res- 4. Contacto impersonal.
puestas multiples). 5. Miedo a la invasion de la vida privada (falta de confiden-

5. Codificacién inmediata. cialidad).

6. Posibilidad de utilizar apoyo visual.

7. Sin parcialidad por parte del entrevistador.

Fuente: Los autores.



personal y la imposibilidad de utilizar material visual
también son limitaciones.

3. Cuestionarios por correo electronico. Se utilizan
para ampliar la base de una investigaciéon. Son més
eficaces cuando intervienen conceptos bien definidos
y se requieren respuestas especificas y limitadas. Son,
generalmente, menos costosos que las entrevistas te-
lefénicas y personales, pero tienen un indice mucho
menor de respuestas; sin embargo, existen varios
métodos para alentar un mayor indice de respuestas.
Los cuestionarios por correo electrénico pueden ser
mucho mads estructurados que otros.

4. Encuestas en linea (por internet). La tabla 5.4
muestra una comparacion de las ventajas y des-
ventajas de estos cuatro métodos. Cada método
de recoleccién de informacién tiene sus propios
méritos. Frecuentemente estos métodos se utilizan
combinados, por ejemplo, el teléfono puede utili-
zarse para presentar un tema y asegurar la coope-
racién de quien responde. Si la actitud es positiva,
se envia el cuestionario por correo electrénico con
una carta. A través de este procedimiento se pue-
den obtener las razones para el rechazo y hacerse
llamados subsiguientes para asegurar la respuesta
necesaria.

Disefio de cuestionarios

Un buen disefio de cuestionario es la clave para obtener
buenos resultados de encuestas. Un cuestionario es sim-
plemente un conjunto de preguntas seleccionadas para
generar la informacién necesaria y alcanzar el objetivo
del proyecto de investigacion. El desarrollo de cuestio-
narios puede parecer simple, especialmente a quienes
nunca han disefiado uno.

Un buen cuestionario parece tan sencillo de realizar como
un buen poema. El producto final puede parecer como si
lo escribiera un nifio inspirado, pero suele ser el resultado
de un largo y arduo trabajo (Erdos, 1970).

La funcioén del cuestionario es medir. El cuestionario
es el canal principal por el cual se obtiene la informacién
que se transferird a los investigadores, quienes, a su vez,
trasladaran este conocimiento certificado a los adminis-
tradores para su toma de decisiones. Este canal tiene una
doble funciéon de comunicacién: a) debe comunicar a
quien responde qué es lo que pregunta el investigador y
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b) debe comunicar al investigador qué tiene para decir el
entrevistado (vea la figura 5.8). La exactitud de la infor-
macién reunida a través de los cuestionarios estard influi-
da por el nivel de distorsioén o “ruido” que ocurra en estos
dos tipos de comunicacién. Un cuestionario descuidado
puede llevar a un gran volumen de distorsién en la comu-
nicacion del investigador a los entrevistados y viceversa.

Asumir que las personas entenderan la pregunta es un
error comun. Las personas simplemente pueden no sa-
ber qué se les estd preguntando. Pueden no estar entera-
das del producto o del tema de interés; pueden confun-
dir el tema con alguna otra cosa; o la pregunta puede no
significar lo mismo para cada uno de los entrevistados.
Quienes responden pueden negarse a responder pregun-
tas personales. La mayoria de estos problemas se pue-
den minimizar si un investigador calificado prepara el
cuestionario (Zikmund, 1986/1994, p. 371).

La figura 5.8 muestra que el cuestionario estd en la
interfase de los cuatro participantes de una encuesta:

1. El tomador de decisiones que necesita informacion
especifica sobre un problema decisorio.

2. El analista de mercado, cuya funcién es traducir el
problema de investigacion en preguntas de investi-
gacion.

3. El entrevistador, que tiene que recolectar informa-
cioén confiable de los entrevistados.

4. Los entrevistados, que deben aceptar comunicar la
informacién buscada.

Una caracteristica importante de un buen cuestiona-
rio es su grado de estandarizacion, condicion requerida
para asegurar que las respuestas obtenidas de los dife-
rentes entrevistados sean comparables y se presten a un
andlisis estadistico.

Métodos de muestreo

Una vez que el analista de mercado ha desarrollado y
probado el cuestionario, el siguiente paso es la selec-
cion de los entrevistados, es decir, saber de quiénes se
recolectard la informacién. Una manera de hacerlo es
recolectar informacién de cada miembro de la poblacion
objetivo a través de un censo. Otra forma es seleccionar
una fraccién de la poblacion tomando una muestra de los
entrevistados. El enfoque del censo se adopta por lo ge-
neral en los estudios de mercado industriales cuando la
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Figura 5.8 La funcién clave del cuestionario en una encuesta

Fuente: Lambin (1990).

poblacion objetivo tiene un tamafio total de entre 100 y
300 unidades. En la mayoria de las situaciones, sin em-
bargo, el tamafo de la poblacién es mayor, y el costo y
tiempo requerido para contactar a cada miembro de la
poblacion es prohibitivamente elevado. Asi, el muestreo
puede definirse como:

la seleccidn de una fraccién de la poblacion objetivo con
el fin de llegar a conclusiones generales acerca de la po-
blacién objetivo en su totalidad.

Las técnicas de muestreo pueden dividirse en dos
grandes categorias: muestras probabilisticas y no proba-
bilisticas:

®  En una muestra probabilistica se utiliza un procedi-
miento de seleccion objetivo y cada miembro de la
poblacién tiene una posibilidad conocida, mayor a
cero, de ser incluido en la muestra.

B En una muestra no probabilistica, el procedimiento
de seleccion utilizado es subjetivo, y la probabilidad
de seleccion de cada unidad de la poblacién es des-
conocida.

Estos dos procedimientos de seleccion de muestras
tienen sus propios méritos. La principal superioridad del
muestreo probabilistico es que en éste existen técnicas
estadisticas apropiadas para medir el error de muestreo
aleatorio, mientras que en las muestras no probabilisticas
las herramientas de inferencia estadisticas no pueden ser

legitimamente utilizadas. Si, como regla general, deben
preferirse las muestras probabilisticas, hay situaciones
en las que las muestras no probabilisticas resultan utiles,
porque son menos costosas y mds faciles de organizar.

Muestras probabilisticas

Los diferentes tipos de muestras probabilisticas son
muestras aleatorias simples, muestras estratificadas (pro-
porcionadas o desproporcionadas), muestras por grupo y
muestras de area multietapa:

1. Una muestra aleatoria simple es un procedimiento
de muestreo que asegura que cada elemento de la po-
blacion tendrd una posibilidad no sélo conocida sino
también equivalente de ser incluida en la muestra. Hay
distintos procedimientos de configuracién (nimero
aleatorio o muestreo sistemadtico), que presuponen la
existencia de una lista de miembros de la poblacidn.

2. En una muestra estratificada, la poblacion objetivo
estd subdividida en grupos mutuamente excluyentes y
se basa en criterios tales como el tamafio, el ingreso
o la edad. Ademas, las muestras aleatorias se diseflan
para cada grupo, llamado “estrato”. En una muestra
estratificada proporcional, la muestra total estd asigna-
da entre los estratos en proporcion al tamaiio de cada
uno, mientras que en las muestras estratificadas des-
proporcionadas la muestra total se asigna con base en
la variabilidad relativa observada en cada estrato.



3. En una muestra de grupo la poblacion objetivo se
divide en dos subgrupos, mutuamente excluyentes,
llamados grupos y no estratos, y luego se seleccio-
na una muestra aleatoria de los subgrupos. Cada
subgrupo debe ser un modelo a pequeiia escala (o
una poblacién en miniatura) del total de la pobla-
cién.

4. Lamuestra de drea multietapa implica dos o mas pa-
sos que combinan alguna de las técnicas probabilisti-
cas del muestreo por grupo. En lugar de elegir todas
sus unidades de grupos de manera aleatoria (o drea),
solo se elige aleatoriamente una muestra de unidades
de cada uno de ellos; los subgrupos seleccionados
pueden ser a su vez submuestras. La principal ventaja
del muestreo de drea multietapa es que permite que
las muestras probabilisticas puedan disefiarse, inclu-
so cuando no estd disponible una lista de poblacion
actualizada.

En general, los métodos de muestreo probabilisticos
pueden consumir mds tiempo y ser mds costosos que los
métodos de muestreo no probabilisticos, porque 1) re-
quieren una especificacion precisa de la poblacién y una
enumeracion de sus unidades de poblacion y 2) porque el
procedimiento de seleccidn de las unidades de la muestra
puede seguirse con precision.

Muestras no probabilisticas

Se pueden identificar tres tipos de muestras no probabi-
listicas: de conveniencia, de juicio y de cuota:

m  El muestreo de conveniencia implica a un procedi-
miento de muestreo para obtener a los respondentes
que estdn mas convenientemente disponibles para el
analista de mercado.

m  El muestreo de juicio es un procedimiento en el cual
el analista de mercado dedica cierto esfuerzo para
seleccionar una muestra de respondentes que ve mas
apropiados para los objetivos de la investigacion.

m  El muestreo de cuota se parece al muestreo estrati-
ficado aleatorio y al muestreo de conveniencia. El
entrevistador encuentra y entrevista a un nimero es-
tablecido de personas en cada una de las categorias.
Las unidades de la muestra se seleccionan sobre ba-
ses subjetivas mds que probabilisticas.

En general, la eleccidn entre muestreos probabilisticos y
no probabilisticos implica un balance entre la capacidad
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de generalizar los resultados de la muestra a la poblacién
objetivo con un grado conocido de certeza y un menor
requerimiento de tiempo y costos.

Errores en una investigacion de encuesta

Una de las mayores responsabilidades del analista de
mercado que estd a cargo de una encuesta es estimar la
precision general y la confiabilidad de los resultados de
la encuesta. El error total asociado a una encuesta puede
subdividirse en dos grandes categorias: errores de mues-
treo y errores de no muestreo, también llamados de par-
cialidad sistematica. Las diferentes fuentes de error, de
muestreo y de no muestreo, se describen en la figura 5.9.
El tamaiio del error de muestreo puede reducirse al in-
crementar el tamafio de la muestra o mejorando el disefio
del procedimiento de muestreo. Los errores de no mues-
treo son los mas dificiles de controlar, porque surgen de
una multiplicidad de factores, tales como una deficiente
construccion del cuestionario, entrevistadores mal entre-
nados, errores por parte de quienes responden o errores al
codificar las respuestas. La mejor manera de minimizar
los errores de no muestreo es mantener un estricto control
sobre la totalidad del procedimiento de recoleccién de co-
dificacién y andlisis de la informacion primaria. Si la en-
cuesta se subcontrata a una compaiifa de investigacion de
mercado, el analista de mercado debe dar instrucciones
precisas y supervisar de cerca el trabajo de campo.

De la recoleccién de informacion
al conocimiento

Una vez que se ha recolectado la informacién, el peso
del proceso de investigacion pasa al analista. La informa-
cion en bruto que se ha recolectado en el campo debe ser
transformada en informacién que ayudard a responder
las preguntas planteadas por el tomador de decisiones.
La transformacién de la materia prima en informacioén
y conocimiento se alcanza a través de varias etapas: la
conversion de datos, el andlisis descriptivo y el andlisis
inferencial:

m La conversion de datos implica editar, codificar, ar-
chivar y tabular datos, para obtener una coleccién
organizada de registros de informacién (llamados
conjunto de informacién o base de datos) que sea ttil
para ser analizada.
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Error de muestra
(tamano de muestra)

No cobertura

Error de
muestreo
Variacién en
la poblacion
(estratificacion)
Error
total
Error no
observacional
Error de no
muestreo

Error observacional
o de informacién

FIGURA 5.9 Error total en una encuesta de investigacion

Fuente: Churchill y Lacobucci (2005).

m  El andlisis descriptivo da una idea inicial acerca de
la naturaleza de la informacidn; involucra la obten-
cion de medidas apropiadas de la tendencia central
y de la dispersion de la informacién para todas las
variables, asi como la distribucién de frecuencia, las
intertabulaciones, las representaciones de gréficos
y otras representaciones de variables. Las técnicas
multivariadas como el andlisis factorial también pue-
den utilizarse para resumir la informacion.

®m  El andlisis inferencial trata de explotar la extension y
la naturaleza de las asociaciones posibles entre pares
de variables, probar hipétesis acerca de la poblacion
objetivo y examinar la importancia estadistica de las
diferencias.

La medicién de actitud o imagen de marca (o cor-
porativa) es una aplicacién importante de las encuestas.
Varios métodos de andlisis de informacion multivaria-

(error de lista)
No esta en casa
Sin respuesta .
Negaciones
Abandonos
Campo Quienes responden
(recoleccion 4Entrevistadores
de datos)
Codificacién
Oficina Tabulacién
(procesamiento
de informacion) Analisis

dos se basan en la informacién proveniente de encues-
tas. Estos métodos se utilizan para extraer informacion
significativa de la informacién primaria. Los mds popu-
lares son: andlisis simples y de regresion, analisis dis-
criminante, analisis factorial, anélisis de escala multidi-
mensional y andlisis de grupo (cluster analysis).

Para una perspectiva general sobre las aplicaciones y
problemas de estas técnicas, vea Hair et al. (1992).

Estudios causales

El uso de una tabla doble para descubrir la relacién entre
dos variables es una préctica comtn en un estudio des-
criptivo. Una tentacién frecuente cuando una tabla doble
muestra evidencia de una relacion estadistica significa-
tiva, en especial si se presume que una variable influ-



ye sobre la otra (como en el andlisis de regresion), es
asumir este resultado como evidencia conclusiva de una
relacion causal. Debe resistirse esta tentacion, a menos
que la evidencia empirica surja de un experimento en
el que las otras variables que pueden influir la variable
de respuesta estuvieran controladas. Se requiere un dise-
flo de investigacion causal para establecer la existencia
de un vinculo causal, pues un estudio descriptivo sélo
puede sugerir la existencia de un vinculo causal. La he-
rramienta basica utilizada en este tipo de estudio es el
experimento controlado.

Objetivos de los estudios causales

En los estudios descriptivos resulta imposible separar en-
teramente el efecto de una variable dada del efecto de las
otras variables. Los estudios causales superan esta difi-
cultad pues organizan, el proceso de recoleccién de infor-
macién de tal forma que permita que la interpretacion no
esté viciada de ambigiiedad. Los estudios causales tienen
tres objetivos distintos, aunque muy complementarios:

m  Establecer la direccién y la intensidad de un vinculo
causal entre una o varias variables de accién (varia-
bles independientes) y una variable de respuesta (va-
riable dependiente).

®  Medir en términos cuantitativos el grado de influen-
cia de una variable de accion (independiente) sobre
una variable de respuesta (dependiente).

m  Generar predicciones de una variable de respuesta
para diferentes niveles de variables de accién (inde-
pendientes).

Estos tres objetivos pueden disociarse y varios estudios
causales tienen el tnico objetivo de establecer una re-
lacion de causa-efecto con el fin de obtener un mayor
entendimiento del fenémeno estudiado. En estos casos,
se buscan estimaciones no cuantitativas del grado de in-
fluencia.

Hay tres tipos de evidencias intuitivas que son rele-
vantes para evaluar las relaciones causales:

m  Evidencia de que la variable de accidn (independien-
te) precede a la variable de respuesta (dependiente).

m Evidencia de que hay una fuerte asociacion entre
una accién y un resultado observado.

m  Evidencia de que se ha eliminado o controlado la in-
fluencia de otros posibles factores causales.
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Esta ultima condicién es particularmente demandante
y requiere que se controlen todas las variables extraias
para poder asegurar que el experimento no ha sido con-
fuso. Las amenazas mds importantes para la validacién
interna de un experimento son:

Historia. Eventos externos al experimento que afec-
tan las respuestas de las personas involucradas en €l.

Maduracion. Cambios en quienes responden que son
consecuencia del tiempo, tal como la edad, el tener ham-
bre o cansarse.

Efecto de prueba. Darse cuenta de que estdn en una
prueba, lo que puede sensibilizar y parcializar la visién
de quienes responden.

Efecto premedicion. El efecto premedicién puede
también sensibilizar y parcializar a quienes responden,
influyendo, en consecuencia, tanto en la observacion
posterior y en la reaccion de los respondentes al estimu-
lo del experimento.

Instrumentacion. El instrumento de medicién puede
cambiar, por ejemplo, cuando hay muchos observadores
o entrevistadores.

Mortalidad. Quienes responden pueden morir duran-
te el experimento.

Sesgo de la seleccion. Un grupo experimental puede
ser sistemdticamente diferente de algiin modo relevante
de la poblacién objetivo.

El analista de mercado debe asegurarse que se elimi-
nen o controlen especificamente estos factores extrafios
para construir el disefio experimental.

Experimentacion definida

La experimentacién es una investigacién cientifica en
la cual el investigador manipula y controla una o mds
variables de accién (independientes) y observa la(s)
variable(s) de respuesta (dependientes) en su variacion
concomitante a la manipulacién de la variable de accién.
Los estimulos son las variables de accion (independien-
tes) que se manipulan y aquellas cuyos efectos son medi-
dos. Las unidades de prueba son entidades, respondentes
o unidades fisicas a las cuales se les presentan los estimu-
los y cuyas respuestas son medidas.

Un disefio experimental implica la especificacion de a)
los estimulos que se manipularan, b) las unidades de prueba
que se utilizardn, c) la variable de respuesta que se medird y
d) el procedimiento para manipular las variables extrafias.
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Pueden distinguirse dos tipos de experimentacion:

m  El experimento de laboratorio en el que el investiga-
dor crea una situacién con las condiciones deseadas
(un vehiculo instalado como tienda o una situacion
de encuesta) y, entonces, manipula algunas variables
mientras controla otras.

m  El experimento de campo se organiza en una situa-
cion real o natural (una prueba en una tienda), aun-
que también implica la manipulacién de una o mas
variables de accién (independientes) en condiciones
cuidadosamente controladas.

En general, los experimentos de campo son superiores a
los experimentos de laboratorio en términos de valida-
cion externa.

Tipos de disefio experimental

En un experimento tipico, se seleccionan dos tipos de
respondentes (o de puntos de venta), de tal forma que los
grupos tengan similares caracteristicas en lo que concier-
ne al propésito del estudio. El factor causal o el estimulo
(por ejemplo la promocion A) se presenta a uno de los
grupos, llamado grupo experimental. Ese factor no se
presenta al otro grupo, llamado grupo de control. Si las
ventas aumentan dentro del grupo experimental, pero no
en el grupo de control, se infiere que la hipdtesis es via-
ble, es decir, que la promocién causé el incremento de las
ventas. Si no ocurre un aumento de las ventas en el grupo
experimental, o si las ventas aumentan en la misma pro-
porcién en el grupo de control, se infiere que la hip6tesis
no es viable (Boyd y Westfall, 1956, p. 82).

Dentro de este patrén general, los diseflos experi-
mentales varfan en la manera en que se seleccionan los
grupos experimentales y de control, y en los grados de
control que se ejerce sobre los factores extrafios que
afectan los resultados. Para ilustrar esto, a continuacion
se expondran dos disefios preexperimentales y dos dise-
flos experimentales verdaderos.

1. El caso de estudio de “una medicion”. Se expone
un Unico grupo de unidades de pruebas al estimulo (X)
y luego se realiza una medicién “posterior” (O) sobre la
respuesta. Tenemos entonces:

X0

Este no es un disefio experimental verdadero y es cla-
ramente imposible sacar alguna conclusion significativa de

él. El nivel observado de 0 puede ser causado por muchos
factores incontrolables, y en ausencia de una observacién
previa al estimulo, esto resulta imposible de concluir.

2. El diseiio de grupo tinico “antes-después”. En este
disefio se realiza una medicién “previa” ademds de la

medicién “posterior”. Como:
0,X0,

La diferencia entre las mediciones “antes” y “des-
pués” (X, - X)) se adjudicard al efecto del estimulo (X).
Este enfoque es cuestionable porque la diferencia entre
las medidas “antes” y ‘“después” bien podria ser una
medida del estimulo mds los cambios causados por los
factores incontrolables, tales como la historia, la madu-
racion, el efecto de prueba, etcétera.

3. El diseiio “antes-después’” con un grupo de control.
Un verdadero experimento es aquel en el que el investiga-
dor es capaz de eliminar todos los factores extraflos como
hipétesis competitivas para el estimulo. Se seleccionan
un grupo de control y uno experimental de tal manera
que sean intercambiables para los propdsitos del experi-
mento. El grupo de control se mide al mismo tiempo que
el grupo experimental. De esta manera tenemos:

Grupo experimental: O, X O,
Grupo de control: O, O,

Asi, la diferencia entre las medidas “después” y “an-
tes” del grupo de control (O, — O,) es el resultado de las
variables no controladas. La diferencia entre las medidas
“después” y “antes” del grupo experimental (O, — O,) es
el resultado del estimulo més el resultado de los mismos
eventos incontrolados que afectan al grupo de control. El
efecto del estimulo s6lo se obtiene al sustraer la diferen-
cia entre las dos mediciones del grupo de control de las
dos mediciones del grupo experimental.

El efecto verdadero del estimulo es = [0, - O,] - [0, - O,]

Este disefio controla todos los destructores potencia-
les de la validez interna, excepto el efecto prueba del gru-
po experimental, que no se elimina.

De este modo, cuando la medicién “antes” se reali-
za de forma no disfrazada, por ejemplo, entrevistando a
los repondentes, probablemente se presentard el efecto
de prueba interactiva y no puede separarse del efecto
del estimulo. Si la recoleccién de informacion se realiza
sin conocer a los individuos involucrados, el disefo es
apropiado. En los otros casos, una manera de escapar al



problema del efecto de prueba es el disefio “sélo después
con un grupo de control”.

4. El diseiio “solo después con un grupo de control”.
Segtn este disefio, el grupo experimental y el grupo de
control se seleccionan de forma tal que resulten equiva-
lentes. No se realiza ninguna medicién “antes” en ningu-
no de los dos grupos y el estimulo se presenta en uno de
los grupos seleccionados como el grupo experimental.

Xo,
o

2

El efecto del estimulo se determina al computar la di-
ferencia entre las dos mediciones “después” (O,-O)). En
este diseflo, los factores no controlados influyen tanto en
el grupo de control como en el experimental, y no existe
el efecto de prueba porque no se realizan mediciones pre-
vias. La tnica debilidad de este disefio es su naturaleza
estdtica, que no permite un andlisis del proceso de cambio
como el disefio “antes-después”. Un clésico ejemplo de
aplicacion de este disefio es el “estudio del café instanta-
neo Nescafé”, que se resume en la tabla 5.5.

El objetivo del estudio era determinar la imagen del ama
de casa que utiliza café instantaneo. A dos grupos compa-
rables de amas de casa se les mostraron listas de compra
similares y se les pidié que describieran quién prepard
la lista. En la lista mostrada al grupo de control, un arti-
culo mencionado fue el café Maxwell House, una marca
muy conocida de café de grano molido. En la lista que se
mostré al grupo experimental, el Café Instantdneo Nes-
café, un concepto relativamente nuevo en ese momento,
reemplazé el articulo. Los resultados medidos fueron los
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porcentajes de los participantes, quienes describieron al
autor de la lista de compra mediante varias caracteristi-
cas. El efecto del estimulo (usuario de Café Instantaneo
Nescafé) fue la diferencia en el porcentaje asignado a
cada caracteristica de la mujer “café instantdneo” del
porcentaje que asignd la misma caracteristica a la mujer
“café molido” (Boyd y Westfall, 1956/1972, p. 96).

El resultado de este experimento, una réplica de un
estudio llevado a cabo por Mason Haire en 1950, se re-
sume en la tabla 5.5. Una prueba ji cuadrada (chi-square
test) muestra que no hay diferencias significativas entre
las caracteristicas asignadas a la compradora de Maxwell
y la que compra Nescafé (Webster y von Pechmann,
1970, pp. 61-63).

Implicitamente se supone un principio fundamental
como aplicable en un disefio experimental: al analista de
mercado no le interesa qué factores extrafios estdn ope-
rando siempre que operen de forma equitativa sobre el
grupo de control y el grupo experimental. Asi, la selec-
cién aleatoria de las unidades de pruebas y de los grupos,
y la asignacidn aleatoria de los estimulos entre los grupos
son condiciones clave de validacion.

Con el desarrollo de sistemas de escdner en los super-
mercados, la organizacion de experimentos de marketing
es hoy mucho mas facil.

Andlisis conjunto

El andlisis conjunto es una técnica multivariada utiliza-
da especificamente para entender como desarrollan los

Resultados del experimento sobre café instantaneo

Mediciones

Grupo experimental

Grupo de control

Medicién previa No

Variable de estimulo

(Nescafé)

Medicién posterior Perezosa 18%

Ahorrativa 36%
Derrochadora 23%
Mala esposa 18%

Café instantéaneo

No

Café molido

(Maxwell)

Perezosa 10%
Ahorrativa 55%
Derrochadora 5%

Mala esposa 5%

Fuente: Webster y von Pechmann (1970, p. 62).
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consumidores preferencias por productos o servicios y
para formular predicciones acerca de la actitud del mer-
cado frente a nuevos conceptos de producto. El método
se basa en un concepto de producto multiatributo (vea
el capitulo 3) bajo la premisa de que los consumidores
evaldan el valor o utilidad de una idea de producto/ser-
vicio combinando los montos separados de utilidad que
provee cada atributo. El poder del método es proporcio-
nar un modelo explicatorio de las preferencias de los
consumidores, que luego puede utilizarse para definir
el concepto de producto que constituird la combinacién
optima de los niveles de cada atributo. Mds precisamen-
te, un andlisis conjunto responde a las siguientes pre-
guntas (vea la tabla 5.6):

m  Para el respondente, ;cudl es la utilidad parcial (o
valor) de cada nivel de cada atributo utilizado para
definir el producto/servicio?

m ;Cudl es la importancia relativa (peso) de cada atribu-
to en la evaluacion general del concepto de producto?

m ;Cémo comparan las utilidades totales de varios con-
ceptos representantes de diferentes conjuntos de atri-
butos?

® ;Qué tipo de balance o arbitraje haran los consu-
midores entre los niveles de atributos?

m ;Cuadl es la participacion de preferencias de los
compradores potenciales en los diferentes concep-
tos de producto investigados?

Modelizaciéon de ecuaciones
estructurales

Los métodos de andlisis de informacién han progresa-
do considerablemente durante la dltima década, y estas
técnicas, denominadas métodos de andlisis de informa-
cion de segunda generacion o modelos de ecuaciones es-
tructurales (MEE) (structual equation modelling, SEM),
tienen la capacidad de examinar una serie de relaciones
dependientes en forma simultdnea, mientras que las téc-
nicas multivariadas estandar pueden examinar sélo una
relacion a la vez. En realidad, el analista de mercado se
enfrenta con frecuencia con un conjunto de preguntas in-
terrelacionadas. Por ejemplo, en un estudio que trata de
medir el desempefio de una tienda, deben analizarse las
siguientes preguntas:

B ;Qué variables determinan la imagen de la tienda?

m ;Como afecta la imagen, combinada con otras va-
riables (como proximidad y surtido), las decisiones
de compra y la satisfaccion en la tienda?

m ;Como se transforma en lealtad a largo plazo la sa-
tisfaccién con la tienda ?

m ;Como afecta a la lealtad la frecuencia de visitas y
la exclusividad?

m ;Cémo influye la frecuencia de visitas y la exclusivi-
dad en la rentabilidad de la tienda?

Tenemos aqui una serie de relaciones dependientes don-
de una variable dependiente (la imagen de la tienda) se
vuelve una variable independiente (entre otras) en re-
laciones de dependencias subsecuentes (satisfaccion),
que luego “explica” otra variable dependiente (lealtad),
etc. Hasta la década de 1980, ninguna de las técnicas
nos permitia establecer estas preguntas con un Unico
método comprensivo. Para leer una resefia de estos mé-
todos, consulte Hair ef al. (1992) y Croutsche (1997).

Tecnologia de red neuroldgica

La tecnologia de red neuroldgica pertenece al campo de
la inteligencia artificial y toma su nombre porque desem-
pefia muchos de los tipos de tareas que desempefian los
humanos. Esto incluye hacer distinciones entre articulos
(clasificacion), dividir cosas similares en grupos (agrupa-
miento), asociar con dos 0 mds cosas (memoria asociati-
va), aprender a predecir resultados basados en ejemplos
(modelizacién), ser capaces de predecir el futuro (pre-
dicciones en series temporales) y, finalmente, maniobrar
metas multiples y llegar a una solucién suficientemente
buena (satisfaccion limitada) (Gibus, 1966, p. 41).

La red neuroldgica es un modelo computacional
basado en la capacidad para reconocer patrones en la
informacién. En contraste con los modelos de ecuacio-
nes estructurales, descritos en la seccion anterior, éste
es un enfoque constructor de modelos que no requiere
definicion previa de la estructura causal. Las redes neu-
roldgicas aprenden de los ejemplos. Toman informacién
compleja y ruidosa, y hacen adivinaciones basadas en lo
que han aprendido del pasado. Es un proceso heuristico.
El usuario especifica un tipo de patrén y el llamado agen-
te inteligente examina la informacién, en busca de un
patrén en particular. Se dice que las redes neuroldgicas
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Herramientas estadisticas utilizadas en el sistema de decision de marketing

Objetivos de las herramientas estadisticas

Aplicacién al marketing

Regresion multiple

Técnica estadistica que puede utilizarse para analizar

la relacion entre una variable dependiente y varias
variables independientes. El objetivo es utilizar la variable
independiente cuyos valores se conocen para predecir la
variable dependiente.

Anélisis discriminante

Su objetivo es identificar las variables que discriminan
“mejor” entre dos o mas grupos. Utiliza las

variables identificadas para desarrollar un indice que
cuidadosamente representara las diferencias entre los
grupos y desarrollard una regla para clasificar las futuras
observaciones en uno de los grupos.

Regresién logistica
Técnica estadistica similar al analisis discriminante, pero

que no asume nada acerca de |a distribucion de las
variables independientes.

Correlacién candnica

Su objetivo es correlacionar simultdneamente varias
métricas de variables dependientes y de variables
independientes. El principio subyacente es desarrollar
una combinacién lineal de cada conjunto de variables
de tal manera que maximice la correlacion entre los dos
conjuntos.

Anélisis de factores

Su objetivo es representar un conjunto de variables
observadas en términos de un menor nimero de
dimensiones hipotéticas, subyacentes y desconocidas,
denominadas factores.

Anélisis de grupos (cluster)

Su objetivo es separar grupos. Cada elemento del grupo
es mas parecido a los otros elementos de su grupo que a
los elementos de un grupo externo.

Escala multidimensional

Su objetivo es determinar qué dimensiones utilizan

los respondentes cuando evalGan objetos, cuantas
dimensiones pueden usar y la importancia relativa de cada
dimension.

El gerente de marketing esta interesado en estimar qué
influye en las ventas de la compafiia por los cambios en el
nivel de gastos publicitarios, tamafo de fuerza de venta,
precio e intensidad de competencia.

El gerente de marketing esta interesado en determinar las
caracteristicas sobresalientes que diferencian exitosamente
a los clientes leales a la marca y los clientes no leales, y
emplear esa informacién para predecir las intenciones de
compra de los clientes potenciales.

El gerente de marketing esté interesado en determinar la
probabilidad de que un hogar se suscriba a un paquete
de canales premium, dado el ingreso de sus ocupantes,
su educacion, su ocupacion, su edad, su estado civil y el
numero de nifios.

El gerente de marketing de una firma de bienes de
consumo estd interesado en determinar si hay una relacién
entre el tipo de productos comprados y el estilo de vida y
personalidad de los consumidores.

El gerente de marketing de una firma de ropa quiere
determinar si existe o no una relacién entre el patriotismo
y las actitudes del consumidor sobre los productos
domésticos y los productos extranjeros.

Un gerente de marketing esté interesado en identificar
grupos de consumidores que tienen comportamientos y
actitudes distintas.

Un gerente de marketing quiere ver dénde esta
posicionada su marca en relacién con las marcas
competitivas nacionales e internacionales

Fuente: Los autores.

son “inteligentes” porque aprenden de ejemplos, del
mismo modo que los nifios aprenden a reconocer perros
de ejemplos de perros, y porque exhiben cierta capacidad
estructural para generalizar y memorizar.

El campo de la inteligencia artificial es vasto y cla-
ramente estd mds alld del alcance de este libro, pero su
potencial en la investigacion de mercado es considerable.
Para profundizar en este tema y obtener una descripcion



144 CAPITULO 5 Medicién de la respuesta del cliente

de cdmo pueden aplicarse las redes neuroldgicas a proble-
mas de negocios, vea el excelente libro de Gibus (1996).

Aplicaciones de la tecnologia
de red neurolégica al marketing

Hoy, las aplicaciones mds comtinmente utilizadas de las
redes neuroldgicas son las dreas del micromarketing, el
manejo del riesgo y la deteccion de fraudes. Un ejemplo
de micromarketing lo muestra la gigante cadena mino-
rista Wal-Mart, un usuario frecuente de analisis de la ca-
nasta de compras (market basket analysis) a través de la
tecnologia de encontrar asociaciones entre productos.

Esta informacion se utiliza luego para determinar las
afinidades entre productos y sugerir promociones que
pueden maximizar los beneficios.

Al rastrear alguna informacion histérica y analizarla, el
gerente de un gran minorista de Estados Unidos not6 una
correlacion distintiva entre las ventas de pafiales y de cer-
veza, justo luego de las horas de trabajo, lo que resultaba
particularmente notable los viernes. Una mayor investi-
gacién confirmé la explicacion: el hombre de la familia,
al regreso a su hogar, se detenia a comprar pafiales para
el bebé y compraba también un paquete de seis cervezas.
El minorista respondié comercializando los pafiales cer-
ca del sector de cervezas, lo que increment? las ventas en
ambos productos (Gooding, 1995, p. 25).

Otras aplicaciones de la tecnologia de red neuroldgica se
encuentran en la microsegmentacion y el manejo del ries-
go, particularmente en los sectores de crédito personal y
seguros privados.

En el sector de seguros, por ejemplo, se ha reconocido
hace ya tiempo que las mujeres que manejan constitu-
yen un riesgo menor que sus contrapartes masculinos y
se les puede ofrecer promociones de seguros para auto-
movilistas de menor precio. Se utiliza la extraccién de
datos (data mining) para encontrar mds subsegmentos
de mujeres conductoras con diferentes perfiles de pre-
cio y de riesgo; en lugar de proporcionar un descuento
estandarizado a mujeres en la misma categoria de edad,

las aseguradoras pueden establecer precios diferenciados
para retener a los clientes mds rentables o alentar a los
clientes potencialmente poco rentables a que se vayan a
otra compaiiia.

Un tercer dominio popular de aplicacién es la de-
teccion de fraudes tal como lo emplea la compaiifa de
tarjetas de crédito Visa Internacional. En teorfa, las redes
neuroldgicas son extremadamente sencillas. Las perso-
nas tienden a tener patrones de compra, a gastar den-
tro de ciertos limites, comprar ciertos tipos de bienes y
adquirir cosas nuevas en un grado muy predecible. Las
redes neuroldgicas estan disefiadas para identificar com-
portamientos que no encajan en estos patrones. El siste-
ma experto utiliza entre 30 y 35 pardmetros diferentes y
analiza en forma rutinaria millones de transacciones to-
dos los dias alrededor del mundo para detectar patrones
que parecen ser fraudulentos y envian los resultados a los
bancos emisores de tarjetas varias veces al dia. Luego,
depende del banco local decidir si contactard o no a estos
clientes.

Un ejemplo de un patrén de fraude establecido es el si-
guiente: una tarjeta de crédito se utiliza en una estacién
de servicio, y a esa transaccion le sigue la compra en
rdpida sucesion de una serie de articulos electrénicos de
alto costo. El patrén de compra alertaria a una red neuro-
l16gica de un posible fraude, sefialando de forma inmedia-
ta la probabilidad de que la tarjeta de crédito haya sido
robada por un criminal que estd intentando utilizar todo
el crédito disponible tan pronto como le sea posible.

El campo de la tecnologia de la informacion estd
cambiando rdpidamente debido a la creciente utiliza-
cion de microcomputadoras, la proliferacion de teléfo-
nos celulares y la explosion de internet. La tecnologia
de la informacidn tiene un potencial real de hacer mas
efectiva la gestion del marketing porque permite que las
organizaciones construyan poderosas relaciones perso-
nales con sus clientes, entender mejor sus necesidades
y responder mds rapidamente a sus expectativas. Para
una introduccién en la materia, consulte a O’Connor y
Galvin (1997).



Resumen

Una empresa orientada al mercado debe desarrollar
un sistema de informacién de mercado para moni-
torear los cambios en el entorno de macromarke-
ting. La funcién de la investigacion de marketing es
proporcionar informacién de mercado que ayudara
a los administradores a implementar una estrategia
orientada al mercado. La investigacion de marke-
ting debe proveer conocimiento acreditado (o cer-
tificado) y, por este motivo, debe seguir las estrictas
reglas del método cientifico. El desarrollo de un
proyecto de investigacion implica una secuencia de
actividades interrelacionadas, que aseguran un pro-
ceso de investigacion sistematico y ordenado. Pue-
den identificarse tres tipos de investigaciones de
marketing: exploratorias, descriptivas y causales. El
objetivo de una investigacion exploratoria es gene-
rar hipotesis y traducir el problema de investigacion
en objetivos de investigacion. Las técnicas de la in-
vestigacion exploratoria son: utilizacién de informa-
cion secundaria, encuestas a referentes clave, anali-
sis de casos seleccionados y discusiones de grupos
focalizados. Las discusiones grupales, también de-
nominadas investigacion cualitativa, son particular-
mente Utiles, pero deben utilizarse de forma estricta
para sugerir hipétesis para futuras investigaciones
y no como evidencia conclusiva. Los estudios des-
criptivos intentan obtener una descripcién comple-
ta, cuantitativa y precisa de una situacion y deben

seguir una metodologia precisa. Las técnicas utiliza-
das son la observacién y la comunicacion. El méto-
do de comunicacién mas popular es, por mucho, la
encuesta, ya sea a través de la entrevista personal,
por teléfono o por correo electrénico. Un buen di-
sefno de cuestionario es clave para obtener buenos
resultados en las encuestas (se propone un procedi-
miento de siete pasos para ayudar a disenarlo). Las
técnicas de muestreo pueden dividirse en dos cate-
gorias: muestras probabilisticas o no probabilisticas,
cada una tiene sus propios méritos. Las dos fuentes
de error en una encuesta son los errores de mues-
treo y los errores de no muestreo. Para minimizar los
errores de no muestreo el analista de mercado debe
ejercer un estricto control sobre todo el proceso de
recoleccién de informacién. La investigacion causal
se utiliza para establecer la existencia de un vinculo
causal entre la variable de accién (variable indepen-
diente) y la variable de respuesta (variable depen-
diente). Una experimentacion es una investigacion
cientifica en la que el investigador manipula y con-
trola una o mas acciones de variables y observa la
variacion concomitante en la variable de respuesta
(dependiente) a la manipulacion de la variable de
accién (independiente). Existen diferentes tipos de
disefos experimentales, que varian en el modo en
el que el analista controla los factores extrafos al
experimento.

REPASO Y PREG S DE APLICACION

1. Establezca a) las quejas que los gerentes les
suelen hacer a los investigadores de marketing
y b) las quejas que los investigadores de marke-
ting suelen hacer a los gerentes.

2. ¢Cual es la diferencia entre la validacion exter-
na y la validacién interna? ;Cual es el procedi-
miento o los procedimientos que contribuyen a
aumentar ambas validaciones?

3. ¢Por qué es importante determinar hipotesis de
investigacion antes de llevar a cabo la encuesta
de investigacion?

4. ;Cuédl es la diferencia basica entre la investiga-
cion exploratoria y la investigacién conclusiva?

5. Comparey contraste la investigacion cuantitativa
y la investigacion cualitativa en términos de: a) el
propdsito de la investigacion, b) los métodos de
recoleccién de informacion utilizados, ¢) el pro-
cedimiento de andlisis y d) ;cémo pueden utilizar
los resultados los gerentes de marketing?

6. ¢Cudles son las ventajas y desventajas generales
asociadas con la obtencién de informacion a tra-
vés de entrevistas y a través de la observacion?

7. ;Qué distingue una muestra probabilistica de
una muestra no probabilistica? Compare las
fortalezas y debilidades de cada uno de estos
dos procedimientos de muestreo.

145
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Introduccién

Una de las primeras decisiones estratégicas de una empresa es definir su mercado de referencia y elegir el o los
segmentos a los que apuntara (Smith, 1956). Esta eleccion implica la particién del mercado total en grupos de
clientes con necesidades y caracteristicas de comportamientos o motivaciones similares, que constituyen dis-
tintas oportunidades de mercado. Una empresa puede elegir abastecer a todos los posibles clientes o centrar-
se en uno o varios segmentos especificos dentro del mercado de referencia. Generalmente el resultado de un
analisis de segmentacion es una matriz de segmentacién, que describe el perfil cualitativo y cuantitativo de los
segmentos mas importantes (normalmente cuatro o cinco). Al utilizar este mapeo del mercado de referencia,
la firma evaluara después el atractivo de cada segmento (vea el capitulo 7) y su propia competitividad (vea el
capitulo 8), antes de tomar decisiones respecto a cual segmento o segmentos apuntara y qué posicionamiento
adoptara dentro de cada uno de los segmentos elegidos (vea el capitulo 9).

Pasos del proceso
de segmentacion estratégica

La implementacion del proceso de segmentacion consta
de cuatro pasos basicos (vea la figura 6.1):

1. Andlisis de segmentacion, o subdivision de los mer-
cados producto en distintos grupos de compradores
potenciales que tienen las mismas expectativas o re-
quisitos (condicién de homogeneidad), y que son di-
ferentes de otros clientes ubicados en otros segmen-
tos (condicién de heterogeneidad).

2. Eleccion del mercado, o seleccion particular de
segmento o segmentos a los que se apuntard, dada
la ambicién estratégica de la empresa y sus capa-
cidades distintivas, una decision basada en los re-
sultados de los andlisis de atractivo (capitulo 7) y
competitividad (capitulo 8).

3. Posicionamiento de mercado, o decision sobre como
quiere la empresa que las mentes de los clientes po-
tenciales la perciban, dada la calidad distintiva del
producto y las posiciones que ocupan los competi-
dores.

4. Programacion de marketing dirigida a cada segmen-
to objetivo. Este dltimo paso implica el desarrollo y
despliegue del programa o programas especificos de
marketing que se designan especialmente para poder
alcanzar el posicionamiento deseado en el o los seg-
mentos objetivos (capitulo 10).

El primer paso, el andlisis de segmentacion del mer-
cado de referencia, se desarrolla generalmente en dos

pasos, correspondientes a diferentes niveles de segre-
gacion del mercado total. El primer paso, llamado ma-
crosegmentacion, tiene como objetivo identificar, los
“mercados producto”, mientras que el segundo paso, la
microsegmentacion, busca cubrir “segmentos” de clien-
tes dentro de cada mercado producto previamente iden-
tificado. La microsegmentacion puede implementarse de
cuatro maneras diferentes:

B Segmentacion descriptiva, que se basa en las caracte-
risticas sociodemograficas del cliente, mds alld de la
categoria del producto.

B Segmentacion por beneficios buscados, que consi-
dera explicitamente la categoria del producto y el
sistema de valores de la persona.

B Segmentacion por estilo de vida, que se basa en ca-
racteristicas socioculturales del cliente, mas alla de
la categoria del producto.

B Segmentacion comportamental, que clasifica a los
clientes por su comportamiento actual de compra en
el mercado.

Cada uno de estos métodos de segmentacion tiene
sus propias fortalezas y debilidades, que veremos en los
siguientes capitulos.

Anélisis de macrosegmentacion

En la mayoria de los mercados, es casi imposible satisfa-
cer a todos los clientes con un tinico producto o servicio.
Los distintos consumidores tienen deseos e intereses va-
riados, que son resultado de diversas practicas de compra



y diferencias bdsicas de las necesidades de los clientes,
asi como de los beneficios que buscan en los productos.
Por lo tanto, las empresas consideran cada vez mas que
resulta esencial moverse del marketing masivo al marke-
ting estratégico focalizado, donde la atencién estd pues-
ta en un grupo particular de clientes. Esta identificacion
de los grupos de clientes objetivo es la segmentacion de
mercado, donde el mercado total se desagrega en subgru-
pos, con similares requisitos y caracteristicas de compra.
Conocer como segmentar un mercado es una de las ha-
bilidades mas importantes que una firma debe tener. La
segmentacion define en qué negocio se encuentra la em-
presa, guia el desarrollo de la estrategia y determina las
capacidades que se necesitan en las unidades de negocio.

Definicion del mercado de referencia
en términos de solucién

La implementacién de una estrategia de segmentacion de
mercado debe comenzar con una definicién de negocio
que revele la verdadera funcién o propésito de la com-
pafiia, en una perspectiva orientada al cliente. Por esto es
necesario hacer tres preguntas que son fundamentales:

® ;En qué negocio o negocios estamos?
® ;En qué negocio o negocios deberiamos estar?
® ;En qué negocio o negocios no deberfamos estar?

Anilisis de segmentacién

Identificar las necesidades del cliente
Reagruparlas por segmento
Describir el perfil de cada segmento

Eleccién del mercado

Evaluar el atractivo de los segmentos
Medir nuestra competitividad
Seleccionar el o los segmentos objetivos
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Para responder estas preguntas en una perspectiva
orientada al cliente, la definicién del negocio se debe
realizar en términos genéricos, que son los términos de
la “solucién” del cliente y no en términos técnicos, para
evitar el riesgo de la miopia.

En el capitulo 3 se explico la racionalidad detrds del
enfoque de solucidn, la que puede resumirse como sigue:

®m  Para el comprador, el producto es lo que hace.

® Nadie compra un producto en si mismo: lo que se
busca es una solucién a un problema.

m Diferentes tecnologias pueden producir la misma
funcion.

Mientras que las necesidades genéricas son estables,
las tecnologias cambian rdpidamente.

Para la empresa orientada al mercado resulta importan-
te definir su mercado de referencia en términos de una ne-
cesidad genérica, mds que en términos de un producto. En
la seccion “Cémo implementar el marketing 6.1 se pre-
sentan ejemplos de definiciones de mercado de referencia.

Idealmente, la definicién del negocio se debe dar en
términos lo suficientemente especificos para brindar una
guia prictica y lo suficientemente amplia para estimular
el pensamiento imaginativo, tal como la apertura de ex-
tensiones de lineas de productos o de diversificacion en
areas de producto adyacentes. Las guias para la definicion
de la misién en la Grumman Corporation aconsejan:

Posicionamiento de mercado

Evaluar las posiciones competitivas
» Construir ventajas diferenciales
Desarrollar una propuesta de valor

Programa de marketing

Desarrollar un programa de marketing
Evaluar la rentabilidad por segmento
Adaptar la organizacién de marketing

FIGURA 6.1 Pasos de un proceso de marketing estratégico

Fuente: Los autores.
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Debemos cuidarnos de no limitar las fronteras del merca-
do a nuestra participacién de producto tradicional o exis-
tente. El andlisis de la definicion del mercado tiene como
objetivo crear conocimiento del mercado circundante,
y de sus necesidades y tendencias que puedan ofrecer
oportunidades o desafios para nuestra posicion actual o
contemplada. (Hopkins, 1982, p. 119)

La definicién de negocio es el punto de partida para
el desarrollo de la estrategia. Ayuda a identificar a los
clientes que pueden ser atendidos, los competidores que
se debe superar, los factores claves para dominar el mer-
cado y las tecnologias alternativas disponibles para pro-
ducir el servicio o la funcién buscados.

La adopcién del enfoque de solucién en la definicion
del mercado de referencia cambia sustancialmente la na-
turaleza del negocio de la empresa, ya que la empresa se
transforma a si misma en una proveedora de servicios.

Conceptualizacién del mercado
de referencia

El objetivo es definir el mercado de referencia desde la
perspectiva del comprador y no desde el punto de vista

del productor, como suele ser el caso. Abell (1980) su-
giere, que un mercado de referencia se puede definir en
tres dimensiones:

El grupo de clientes o a quién se satisface, las funcio-
nes o necesidades del cliente. Lo que se satisface, y las
tecnologias que se utilizan para satisfacer las necesida-
des. Cémo estan siendo satisfechas las necesidades del
cliente.

Tenemos asi un marco tridimensional, como se mues-
tra en la figura 6.3. Para segmentar el mercado, el primer
paso es identificar el criterio relevante que describa a
cada una de estas tres dimensiones.

Necesidades o funciones

Nos referimos aqui a la necesidad que debe ser satisfecha
por el producto o servicio. Son ejemplos de funciones:

La decoracién de interiores del hogar, el transporte inter-
nacional de productos, la proteccion de techos a prueba
de agua; la prevencién del 6xido, la limpieza dental, la
perforacion profunda en comparacién con la perforacion
superficial; diagndstico por imagenes.

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 6.1

Ejemplos de definiciones de mercado de referencia en términos de necesidades genéricas

B [ego, la compania de juguetes danesa, tiene una
participacion de mercado mundial en el mer-
cado de juguetes de construccion de 72%. La
compania redefinié su mercado como de “edu-
catenimiento” (educacidn-entretenimiento), un
concepto de divertirse y ejercitar la mente.

m Colgate-Palmolive define su mercado de referen-
cia como de cuidado oral y propone una amplia
gama de pastas dentales, enjuagues bucales, ce-
pillos de dientes y herramientas de limpieza.

m Derbit Internacional opera en el mercado de te-
chos y fabrica membranas de asfalto modifica-
do. La compania define su mercado como sigue:
“Vendemos soluciones garantizadas a prueba
de agua para problemas de techos de cielo raso
en asociacion con distribuidores exclusivos y co-
locadores de techo altamente calificados.”

m Sedal, una pequena compania francesa, fabri-
cante de rejillas de ventilacion metalicas, de-

finié su negocio como el “control del aire y la
temperatura”, y expandié su oferta a la ventila-
cién y los sistemas de aire acondicionado (vea
la figura 6.2).

B Automatic Systems fabrica puertas y portones,
pero define su negocio como la venta de “solu-
ciones de control de acceso” y también ofrece
a sus clientes el hardware y el software (siste-
mas de seguridad).

m [BM define su misién en los siguientes térmi-
nos: “Estamos en el negocio de ayudar a los
clientes a solucionar problemas a través del
uso de tecnologia de informacién avanzada.
Creamos valor a través del ofrecimiento de so-
luciones, productos y servicios que ayudan al
éxito de nuestros clientes”.

Fuente: Los autores.



Anélisis de macrosegmentacién 153

Natural
Rejillas
metalicas
Aire Termal
ventilacion Rejillas
plasticas
Hogares —— Ventilador
Mecanica Edificios de
Control de aire viviendas Sistema
temperatura Hacid
y P y de oficinas de ventilacién
Agua Carbén
Aceite
Calor Aire
Gas
A.'r,e Radiacién Electricidad
acondicionado
Frio Aire Electricidad

FIGURA 6.2 Ejemplo de una definicién de mercado de referencia

Fuente: Adaptado de Lyon, E.M. (1976).

Las funciones deben estar conceptualmente separadas
del modo en que se desempeian (es decir, la tecnologia).
Lalinea divisoria entre “funciones” y “beneficios” no estd
siempre clara, porque las funciones estin estrechamente
subdivididas o porque las funciones son muy diversas,
por ejemplo, la limpieza dental y la prevencion de caries,
el champu y el tratamiento anticaspa. Asi, las funciones
también pueden definirse como un paquete de beneficios
que diferentes grupos de consumidores buscan.

Clientes

Describimos los diferentes grupos de clientes que pue-
den comprar el producto. Los criterios que se utilizan
cominmente son:

Compradores de hogares en relaciéon con compradores
industriales, clase socioecondmica, localizacion geogra-
fica, tipo de actividad, tamafio de la compaififa, fabricante
de equipo original en comparacién con usuario, unidad
de toma de decisiones, etcétera.

En este nivel de macrosegmentacion, s6lo las carac-
teristicas amplias del cliente se conservan. En el caso de
los bienes de consumo, se necesita, por lo general, un
criterio mds detallado, tal como el grupo que se define

por la edad, los beneficios buscados, el estilo de vida, el
comportamiento de compra, por dar unos ejemplos. Este
es el objetivo de la microsegmentacion.

Tecnologias

Describen las maneras alternativas en que puede desem-
pefiarse una funcién para un cliente.

Por ejemplo, la pintura o el papel de empapelar para
la funcidn de la decoracion de interiores; las carreteras,
el aire, los ferrocarriles o el mar para el transporte in-
ternacional de productos; las membranas asfaltadas o
las membranas plasticas para la proteccién de techos;
la pasta dental o el enjuague bucal para la limpieza den-
tal; los rayos X, ultrasonido o tomografia computarizada
para el diagndstico por imagen, etcétera.

Como se ha mencionado antes, la dimension tecno-
l16gica es dindmica, en el sentido de que una tecnologia
puede desplazar a otra a través del tiempo. Por ejemplo,
el ultrasonido, la medicina nuclear y el escaner CT pue-
den desplazar a los rayos X como alternativa a las téc-
nicas de diagndstico por imagen. De forma similar, el
correo electronico ya desplaza a los materiales impresos
en el campo de la comunicacién escrita.
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FIGURA 6.3 Marco tridimensional de un mercado de referencia

Fuente: Adaptado de Abell (1980).

Definiciones de las fronteras del mercado

Al usar este marco, podemos distinguir entre un “merca-
do producto”, un “mercado solucién” y una “industria”
(figura 6.4):

m  Un mercado producto se define como un grupo espe-
cifico de clientes, que buscan una funcién o surtido es-
pecifico de funciones basado en una sola tecnologia.

m  Un mercado solucion se puede definir por el desem-
pefio de determinadas funciones en grupos de clien-
tes dados, pero incluye todas las tecnologias susti-
tutas para desempeiiar esas funciones. Corresponde
al concepto de “categoria”.

m  Una industria se basa en una sola tecnologia, pero
cubre varios negocios, es decir, varias funciones o
surtidos de funciones y varios grupos de clientes.

Estas definiciones de fronteras alternativas corres-
ponden a diferentes estrategias de cobertura del mercado,
cada una con sus ventajas y desventajas.

La definicion de industria es la mds tradicional, pero
también la menos satisfactoria, porque estd orientada por
la oferta y no por el mercado. Desde el punto de vista
del marketing, esta definicién de mercado de referencia es
demasiado general, ya que incluye una gran variedad de
funciones y grupos de clientes. En la industria de electro-

domésticos, por ejemplo, se considerarian los hornos de
microondas y las planchas, dos productos muy diferentes
en términos de potencial de crecimiento y caracteristicas
de comportamiento de los compradores. Sin embargo, la
mayoria de las estadisticas industriales y de comercio ex-
tranjero por lo general se basan en la industria y, por esto,
resulta dificil evitar del todo las definiciones de industria.

La definicion de solucion de mercado es muy cercana
al concepto de necesidad genérica y tiene la ventaja de
subrayar la existencia de productos sustitutos o tecnolo-
gfas que desempefian la misma funcién. Una innovacion
tecnoldgica puede cambiar dramdticamente las fronteras
del mercado existentes. El monitoreo de las tecnologias
sustitutas se ha mejorado gracias a la definicion del mer-
cado de referencia. La principal dificultad surge del he-
cho de que los dominios tecnolégicos involucrados pue-
den ser muy diferentes.

Los clientes que necesiten un agujero de 6 mm utilizaran
normalmente un taladro de metal, pero algunos segmen-
tos pueden hallar que el laser o chorros de agua de alta
presion son una mejor solucién. Asimismo, las compa-
fifas que refinan caflas de azicar se encuentran a menudo
con estos dilemas. Su producto es un endulzante, pero
las necesidades de endulzantes por parte de los fabrican-
tes de bebidas gaseosas y caramelos pueden satisfacerse
con azucar hecha del maiz (fructosa) o con remolacha.



Necesidades

Mercado-producto

[

Y
| 4

Grupos de
compradores

Tecnologias

Necesidades

Tecnologias

FIGURA 6.4 Fronteras del mercado de referencia
Fuente: Adaptado de Abell (1981).

Dependiendo de las condiciones del mercado, estas alter-
nativas pueden ser mds baratas. ;Deberian ofrecer todas
las materias endulzantes? (Day, 1990, p. 27)

La definicién de solucion de mercado es muy util
para dar directivas al departamento de Investigacion y
Desarrollo, para sugerir estrategias de diversificacion y
también para organizar los mercados. La administracion
de la categoria se basa en este concepto, que modifica de
manera sustancial el concepto de mezcla de marketing
(vea las ilustraciones 6.1 y 6.2).

La definicion de mercado producto estd mds orienta-
da al mercado. Corresponde a la nocién de “unidad estra-
tégica de negocio” (UEN) y es muy cercana al mercado
del mundo real. Esta definicién de mercado dicta auto-
mdticamente seis elementos claves del empuje estratégi-
co de la empresa:
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los clientes que se abasteceran,

el paquete de beneficios que se suministrara,

los competidores directos que se deben superar,
las tecnologias sustitutas y los competidores a mo-
nitorear,

las capacidades claves a adquirir,

los actores de mercado principales con los que se tra-
tard.

Esta particion del total del mercado de referencia en
mercados productos guiard las decisiones de cobertura
del mercado y determinard el tipo de estructura organi-
zacional a adoptar. Una desventaja de esta definicion de
mercado es la dificultad de encontrar mediciones de mer-
cado apropiadas, ya que la mayoria de las estadisticas gu-
bernamentales se basan en la industria y no el mercado.
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ILUSTRACION 6.1

La mezcla de marketing y el enfoque solucién a un problema

B Producto: solucién a un problema y el paquete
de beneficios que el producto representa.

m Categoria: conjunto de productos que dan una
solucién al problema del cliente.

B [ugar: un acceso conveniente a la solucion que
busca el comprador.

B Precio: todos los costos, incluso el precio, que
absorbe el cliente para adquirir la solucién que
busca.

Desarrollo de una matriz
de macrosegmentacion

Una vez que las variables de segmentacion relevantes
son identificadas, lo que sigue es combinarlas para de-
sarrollar una matriz de segmentacién. Para ilustrar este
proceso, consideremos el mercado de los camiones de
tareas pesadas. Las variables de segmentacion identifi-
cadas son:

m  Necesidades: transporte regional, nacional e interna-
cional de bienes.

m  Tecnologias: transporte por aire, ferrocarril, agua y
carretera.

m  Clientes: el tipo de actividades son transportistas
profesionales, transportistas por cuenta propia y
agencias de alquiler; el tamafio de la flota es peque-
fia (1-4 camiones), mediana (5-10 camiones) y gran-
de (>10 camiones).

Si consideramos todas las combinaciones posibles,
tenemos un total de 108 (3 x 4 x 3 x 3) segmentos po-
sibles. Para refinar el andlisis, adoptemos las siguientes
reglas:

®  [gnorar los modos de transporte que no sean por tie-
rra.

m  Establecer una distincién entre camiones debajo y
arriba de las 16 toneladas.

m  Olvidarnos de las compaiiias de alquiler de camio-
nes.

m Publicidad: mensajes y sefales que comunican
las soluciones disponibles y sus cualidades dis-
tintivas.

B Venta: proceso de negociacion o didlogo orga-
nizado con el comprador potencial en su bus-
queda de la solucién apropiada para su proble-
ma.

Fuente: Los autores.

m  Subdividir el transporte regional en tres categorias:
distribucion, construccion y otros.

Obtenemos ahora 60 (5 x 2 x 2 x 3) segmentos tal
como muestra la tabla 6.1, lo cual es todavia muy ele-
vado. El tamafio de estos segmentos varia considerable-
mente, como muestran las cifras de la tabla 6.1. Esos nu-
meros representan el porcentaje de patentes de licencias
registradas para camiones dentro de cada segmento. No
se debe necesariamente considerar cada segmento, como
demuestra el andlisis de pertinencia.

Anélisis de pertinencia

Para desarrollar una matriz de segmentacion realista, de-
ben adoptarse las siguientes reglas:

m  FEl analista puede comenzar con la lista mas larga de
variables de segmentacion para evitar pasar por alto
criterios significativos.

®  Solo aquellas variables con un impacto realmente
significativo serdn aisladas.

m  Compactar variables juntas que estan correlaciona-
das puede reducir el nimero de variables.

®  Algunas celdas son generalmente combinaciones
inviables de variables de segmentacion y, por lo
tanto, deben ser eliminadas.

®  Algunos segmentos se pueden reagrupar si las dife-
rencias entre ellos no son realmente significativas o
el tamafio es muy pequeiio.
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ILUSTRACION 6.2

Implicaciones del enfoque de solucién: de la venta de objetos a la provisién de servicios

Desde General Electric Co. a los Wang Laborato-
ries, Inc., desde Xerox Corp. a Hewlett-Packard
Co., las companias estadounidenses que hasta
hace unos afos obtenian la mayor parte de sus
ganancias de la venta de objetos se estan transfor-
mando rapidamente en proveedoras de servicios.
Las companias de computadoras tales como Unisys
Corp., e IBM Corp., actualmente disefan, instalan
y llevan adelante otras operaciones de companias
de computadoras. Los procesadores de documen-
tos tales como Xerox y Pitney Bowes Inc., incluyen
hoy salas de correo y centros de copiado, y distri-
buyen documentos electrénicamente. Honeywell
redisefa refinerias. Hewlett-Packard no sélo disena

® Lamatriz de segmentacion debe incluir también a los
segmentos potenciales y no s6lo a los segmentos que
ya estdn ocupados.

En el caso de la compaiiia de camiones Volvo, la re-
vision de la matriz de segmentacion sugiri6 la reagrupa-
cion de los segmentos similares que deberfan abastecer-
se juntos, para retener eventualmente cuatro segmentos
principales que representan 70.5% de la poblacion total
de camiones del mercado belga.

Esta fase es la mas dificil. La tarea es conciliar el
realismo y la eficiencia, dos objetivos usualmente contra-
dictorios. Cuando se eliminan segmentos, se deben eli-
minar sélo las combinaciones inviables de variables de
segmentacion pero mantener las celdas vacias, las cuales,
mientras se encuentran vacias, pueden volverse segmen-
tos potenciales en el futuro.

Evaluar la matriz de macrosegmentacion

Para verificar el valor operativo de la matriz de segmen-
tacion, los clientes de la empresa, asi como sus princi-
pales competidores, deben situarse en los segmentos
considerados. El objetivo es evaluar el potencial de cada
segmento en términos de tamafio y crecimiento, y medir
la participacién de mercado ocupada por la empresa en
cada segmento. Los cuestionamientos que se deben res-
ponder son:

y opera sistemas de datos, también paga por el
paquete completo y luego lo arrienda. “Los clien-
tes quieren financiar una solucién, no una pequena
parte de ella”, dice Ann Livermore, vicepresiden-
ta de servicios y operaciones de Hewlett-Packard.
Moverse hacia los servicios es una de las estrate-
gias mas innovadoras de los negocios de Estados
Unidos, y esta impulsada por cambios en las bases
mismas de la fabricaciéon [...]. “Los servicios gene-
ran grandes flujos de caja y los negocios de hoy en
dia se llevan a cabo por flujos de caja”, dice Nicho-
las Heymann, analista de Natwest seguridad.

Fuente: Deutsch C.H., Internacional Herald Tribune..

m ;Cudles segmentos presentan las tasas de crecimien-
to mds altas?

m ;Cual es nuestra cobertura de mercado actual?

m ;Doénde se encuentran nuestros clientes mas impor-
tantes?

m ;Doénde se sitian nuestros competidores directos?

m ;Cudles son las expectativas de cada segmento en
términos de servicio, calidad, precio, etcétera?

Estas respuestas ayudardn a la empresa a definir su
estrategia de cobertura del mercado y a reagrupar los seg-
mentos que tienen las mismas necesidades y/o los mis-
mos competidores.

Busqueda de nuevos segmentos

Algunas variables de segmentacion son evidentemente re-
sultados de ciertas convenciones industriales o normas es-
tablecidas para dividir compradores. El andlisis de macro-
segmentacion va mds alld del conocimiento convencional
y de los esquemas de clasificacion aceptados y da la opor-
tunidad de descubrir nuevas formas de segmentar el mer-
cado (“Cémo implementar el marketing 6.2”). Encontrar
nuevas maneras de segmentar el mercado puede darle a la
empresa una ventaja fundamental sobre los rivales.

En un sector de actividad determinado, las defini-
ciones de negocios pueden diferir entre competidores.
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TABLA 6.1

Macrosegmentacién del mercado de camiones (porcentaje del total de la poblacién de camiones)

Tamafio y peso de la flota

Pequefia (1-4) Mediana (4-10) Grande (>10)

Actividad/ Funcién <16t >16t <16t >16t <16t >16t Total
Transportistas
independientes Segmento 1: 19.3% Segmento 2: 11.1%
Distribucién 7.3 4.5 1.1 1.8 0.4 2.1 16.2
Construccién 0.1 1.1 0.9 1.4 1.7 1.6 6.8
Nacional 4.7 1.6 1.4 3.8 1.7 3.6 16.8
Internacional 1.3 0.9 0.2 1.3 — 1.4 5.1
Otros — 0.6 0.3 — 2.5 — 3.4
Transportistas
profesionales Segmento 3:13.9% Segmento 4: 26.1%
Distribucién 1.1 0.8 0.9 1.6 — 1.6 6.0
Construccién 0.2 1.6 — 0.4 — 1.2 34
Nacional 1.4 1.5 1.4 3.0 2.5 8.5 18.3
Internacional 0.2 0.7 0.5 6.1 0.4 14.7 22.6
Otros — 0.4 — — — — 0.4
Total 16.3 13.7 6.7 19.4 9.2 34.7 100.0 %

Fuente: (Lambin y Hiller, 1990).

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 6.2

¢Cémo descubrir nuevos segmentos potenciales?

Al buscar nuevos segmentos potenciales, deben
considerarse las siguientes preguntas:

m ;Existen otras tecnologias que cumplan las fun-
ciones requeridas?

m ;Podria un producto mejorado desempenar
funciones adicionales?

m ;Podrian abastecerse mejor las necesidades
de algunos de los compradores al reducir el

Una empresa que se especializa en una funcién particu-
lar puede ser confrontada por un rival que se especiali-
za en un grupo particular de clientes interesados en la
misma funcién. El primer competidor tendrd probable-
mente una ventaja de costos sobre el segundo, quien, a
su vez, sera probablemente mas eficiente en términos de
distribucién o servicio al cliente. El sistema de andlisis
del competidor debe ayudar a identificar las cualidades

nimero de funciones y posiblemente el pre-
cio?

m ;Existen otros grupos de compradores que re-
quieren el mismo servicio o funcién?

m ;Existen nuevos canales de distribucion que se
pudieran utilizar?

m ;Existen diferentes conjuntos de productos y ser-
vicios que se pudieran vender como paquete?

distintivas de los competidores directos (“Como imple-
mentar el marketing 6.3”).

Cambios en las fronteras de mercado

Bajo la presion del progreso tecnolégico y los habitos de
consumo variables, las definiciones de las fronteras de
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mercado cambian en torno a tres dimensiones: funciones
(o necesidades), tecnologias o clientes:

m La extensién de nuevos grupos de clientes a través
de un proceso de adopcién y difusién, por ejemplo,
adopcion de microcomputadoras en el aula.

m La extension de nuevas funciones a través de un
proceso de sistematizacion y de la creacion de pro-
ductos para abastecer una combinacién de funcio-
nes, por ejemplo, aparatos de teléfono combinados
con un fax y contestadora automatica.

m  Extension de nuevas tecnologias a través de un pro-
ceso de sustitucion tecnoldgica, por ejemplo, la fo-
tografia digital para reemplazar la fotografia de base
quimica.

Estas fuerzas de cambio explican los cambiantes per-
files en los ciclos de vida de los productos (products life
cycles), un criterio clave para evaluar el atractivo de los
mercados producto. EI modelo de ciclo de vida del pro-
ducto serd analizado en el préximo capitulo.

Andlisis de microsegmentacion
en los mercados de consumo

El objetivo de la microsegmentacion consiste en anali-
zar la diversidad de las necesidades de los clientes en
forma mads detallada dentro de cada uno de los mer-
cados producto (o macrosegmentacion) identificados
en la etapa del andlisis de macrosegmentacion. Dentro
de un mercado producto particular, los clientes estdn
interesados en un mismo servicio base, por ejemplo,
la medicién del tiempo en el mercado de relojes. Sin
embargo, si tenemos en cuenta el concepto de producto
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multiatributo, el modo en que el servicio bésico se pro-
porciona y los servicios secundarios que lo acompafian
pueden ser muy distintos. La meta del andlisis de mi-
crosegmentacién es identificar grupos de clientes que
buscan el mismo paquete de beneficios en el produc-
to. Esto puede llevar a una estrategia de diferenciacion
para obtener una ventaja competitiva sobre los rivales
al satisfacer las necesidades del cliente de mejor mane-
ra. La figura 6.5 ilustra la relacion entre la macro y la
microsegmentacion.

Segmentacion descriptiva
o sociodemogréfica

La segmentacion sociodemografica es un método indi-
recto de segmentacion. El supuesto bdsico que subyace
en la clasificacion del comprador es el siguiente:

Las personas que tienen distintos perfiles sociodemogra-
ficos también tienen diferentes necesidades y expectati-
vas respecto de los productos y servicios.

Esto resulta obvio en muchos campos. Los hombres
y las mujeres tienen distintas necesidades de productos
tales como ropa, sombreros, cosméticos, accesorios, etc.,
y de forma similar son diferentes las necesidades de los
adolescentes o las personas mayores, de los hogares de
bajos y altos ingresos, de hogares rurales u hogares urba-
nos, etc. De esta forma, las variables sociodemograficas
se utilizan como intermediarias en el andlisis directo de
las necesidades.

Las variables que mds comiinmente se usan son: sexo,
edad, ingreso, ubicacién geogréfica, educacion, ocupaci-
6n, tamafio de la familia y clase social, todas son variables
que reflejan las estadisticas vitales facilmente medibles de

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 6.3

¢Cémo verificar la condicién de heterogeneidad entre segmentos?

Las siguientes preguntas pueden ayudar también a
decidir si dos productos pertenecen o no al mismo
segmento estratégico:

m ;Son los competidores principales los mismos?
m ;Son los clientes o grupos de clientes los mis-
mos?

m ;Son los factores de éxito los mismos?
m ;la desinversion de uno de ellos afecta al otro?

Las preguntas afirmativas a estas cuatro preguntas
tenderan a mostrar que ambos productos pertene-
cen al mismo mercado producto.
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FIGURA 6.5 De la segmentacién macro a la microsegmentacién: un ejemplo

Fuente: Los autores.

una sociedad. Con frecuencia, una segmentacion sociode-
mogrifica combina diversas variables, como muestra la
figura 6.6. El caso analizado aqui es el de una nueva marca
recién lanzada en el sector de alimentos. La respuesta del
mercado se describe en referencia a dos variables depen-
dientes: la proporcién de hogares que compraron la marca
(la tasa de ocupacién de mercado) y la cantidad promedio
comprada por hogar (la tasa de penetracién de mercado).
El promedio nacional se ubica en la interseccion de las dos
lineas; los otros puntos describen el comportamiento de
diferentes subgrupos socioeconémicos.

Por ejemplo, se observa que las tasas mas altas de ocu-
pacion estdn dentro de subgrupos que se sefialan, res-
pectivamente, 5/13/7/18: (regién3), (grupo de edad entre
50-65 afios), (grandes ciudades), (clases A+B). De for-
ma similar, la tasa de penetracién de mercado es mayor
dentro de los subgrupos: 3/15/8/17: (regién 2), (grupo
de edad: 65 y mads afios), (ciudades de tamafio medio),
(composicién del hogar: 5 personas y mas).

Esta informacidn es esencial para verificar si el grupo
objetivo ha sido alcanzado y, si no, se debe ajustar el pro-
grama de marketing de forma acorde.

Utilidad de la informacién sociodemogréfica

Las ventajas de la segmentacién sociodemografica son
su bajo costo y la facilidad de aplicacién. En la mayo-
ria de los mercados, se puede acceder con rdpidez a la
informacion sobre las variables sociodemogrificas en
fuentes publicadas. Ademas, los paneles de consumido-
res utilizan estos criterios en sus informes mensuales o
bimestrales en una base similar a través de los principa-
les paises.

En los afios recientes, se pueden observar cambios
sociodemograficos significativos en los paises industria-
les. Entre estos cambios se encuentran:

tasa de nacimiento decreciente,

incremento de la expectativa de vida,

incremento de la cantidad de mujeres que trabajan,
aplazamiento de la edad de matrimonio,
incremento de la tasa de divorcio,

incremento de familias de un solo padre.

Estos cambios tienen en todos los casos implicacio-
nes directas sobre la estructura de la demanda y sobre
el comportamiento de compra del consumidor. Crean
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FIGURA 6.6 Segmentacién sociodemogréfica: el caso de un nuevo producto alimenticio

Fuente: Industria.

nuevos segmentos de mercado y nuevas necesidades en
segmentos existentes. Algunos ejemplos son:

m  FEl segmento de ciudadanos mayores (mayores de 65
afios) para servicios bancarios, actividades recreati-
vas, cuidados médicos, entre otros.

m  FEl segmento de hogares de un solo adulto, es decir,
solteros, divorciados, viudos o familias de un solo
padre.

m Los hogares de doble ingreso que tienen un ingreso
discrecional mayor (también llamado “DINKS”, del
inglés double income no kids [doble ingreso sin ni-
fios]).

m  FEl segmento de mujeres trabajadoras y su relacién
con los bienes y servicios de ahorro de tiempo, como
los hornos de microondas, los catdlogos de compras,

comida facil de preparar, restaurantes de comida ra-
pida, etcétera.

En la actualidad, se le dan diversos usos de la infor-
macién sociodemogrifica:

®m para describir y tener un mejor conocimiento de los
clientes actuales,

m para tener el perfil que pueda identificar a un seg-
mento objetivo,

W para seleccionar a los medios que tienen mas proba-
bilidad de alcanzar al grupo objetivo,

®m para identificar compradores potenciales de un nue-
vo producto.

El problema de aplicacién que se presenta en la tabla
6.2 proporciona una ilustracion de la utilidad de la infor-
macion sociodemogréfica.
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La sociedad cambiante: implicaciones de la comida organica

Caracteristicas cambiantes en la sociedad Implicaciones de la comida organica

Hogares mas pequefios, mas personas solteras Deseo de porciones mas pequefias y mayores habitos de comer

afuera.

Hijos a una edad mas avanzada

Decisiones de compras maduras.

Compra de comida de mayor calidad.

Més mujeres en la fuerza de trabajo
Gente rica que se enriquece aun mas
Vida saludable

Vegetarianismo

Multiculturalismo

Globalizacién

Menos tiempo disponible: comida preelaborada.

Compra de alimentos independientemente del precio.

Mayor preocupacién por la dieta (sal, grasa, aditivos, etcétera).
Mucho mayor conocimiento de la comida y sus ingredientes.
Mayor variacion en la dieta y nuevos tipos de comidas.

Expectativas de una oferta de todo el afo; pérdida del consumo

estacional.

Fuente: Coriolis Research.

Limitaciones de la segmentacién descriptiva

La segmentacion sociodemografica (asi como la segmen-
tacion comportamental) es un andlisis ex post del tipo
de personas que constituyen segmentos especificos. La
atencion esta puesta en la descripcion de las caracteristi-
cas de los segmentos mds que en aprender qué hace que
esos segmentos se desarrollen. A esto se le llama “seg-
mentacion descriptiva”.

Otra debilidad fundamental es el decreciente valor
predictivo de la segmentacién sociodemogrifica en los
paises industrializados, ya que, cada vez mads, diferentes
personas adoptan el mismo comportamiento de consumo,
con la creciente estandarizacién de los modos de consu-
mo a través de las clases sociales. En otras palabras, el
hecho de pertenecer a la clase social mds alta ya no im-
plica necesariamente la existencia de un comportamiento
de compra diferente de una persona de clase media. Hoy,
dos consumidores de la misma edad, misma estructura
familiar y mismo ingreso pueden tener comportamientos
y actitudes diferentes, lo cual se refleja en diferentes ha-
bitos de compra, preferencias por productos y, a veces,
reacciones totalmente opuestas a la publicidad. La seg-
mentacion sociodemogrifica se debe complementar con
otros métodos para entender y predecir el comportamien-
to del comprador.

Segmentacién por beneficios

En la segmentacion por beneficios, la atencion estd pues-
ta no tanto en las diferencias entre los perfiles sociode-
mograficos de los compradores, sino en las diferencias
entre los sistemas de valores. Dos personas idénticas,
en términos de perfiles sociodemograficos, pueden tener
sistemas de valores muy distintos. Ademds, la misma
persona que tiene diferentes experiencias con los pro-
ductos puede valorar de diferente manera cada producto
que compra.

Por ejemplo, una persona que compra un refrigerador
porque es el mas econémico puede desear comprar la
TV mads cara, simplemente por su disefio superior. O el
individuo que paga un alto precio por una botella de vino
puede poseer un reloj muy econémico.

De este modo, como hemos visto en el capitulo 3, el
valor o el beneficio buscado en la compra de un determi-
nado producto es el factor motivacional critico a identifi-
car. El objetivo de la segmentacién por beneficio buscado
es explicar las diferencias que se dan en las preferencias
y no simplemente dar las descripciones ex post del com-
portamiento de compra.

En el mercado de los relojes, por ejemplo, se pueden
identificar cuatro segmentos de beneficios distintos, cada
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uno representando por diferentes valores, que los dife-
rentes grupos de consumidores les otorgan:

Segmento economia. Este grupo considera al reloj
simplemente como un artefacto de medicién del tiempo
y lo compra principalmente con base en el precio que
tiene cualquier reloj que funcione razonablemente bien.
Marcas como Seiko, Pulsar y Citizen son representativas
de este segmento.

Segmento de prestigio y calidad. Este grupo desea
un reloj con una larga vida, buena confeccion, buen ma-
terial y buen estilo. Estdn dispuestos a pagar por estas
cualidades del producto. Omega y Rolex estin en este
segmento.

Segmento de moda. Este grupo desea caracteristi-
cas ttiles del producto pero también cualidades emo-
cionales significativas. El reloj se considera como un
accesorio de moda y se presenta en diferentes aspectos
y colores. Atrae como objeto de moda a las personas
jovenes seguidoras de la moda. La marca lider en este
segmento es claramente Swatch, quien creé el concepto
de funwear.

Segmento simbdlico. Aqui, una marca muy conoci-
da, de estilo fino, de oro o diamantes y la recomenda-
cion del joyero son importantes. El segmento simbdli-
co se volvié mds sofisticado con los nuevos beneficios
emergentes, tales como la elegancia y la moda (Gucci
y Armani), el deporte (Tag Heuer y Breitling), lujo y
refinamiento (Patek Philippe).

Sin este entendimiento, las caracteristicas demo-
gréficas de los clientes son mds confusas. Por ejemplo,
resulta que las personas con los mayores y los meno-
res ingresos compran los mismos relojes costosos. Por
otro lado, algunos consumidores de ingreso mayor ya
no compran relojes costosos, sino econdémicos, de buen
estilo, para desecharlos cuando requieran reparacion.
Otros consumidores de ingresos elevados, sin embargo,
contindan comprando relojes finos y costosos para oca-
siones especiales.

En una época, la mayor parte de las compaifiias de
relojes se orientaban casi exclusivamente al segmen-
to de prestigio y calidad, y dejaban la mayor parte del
mercado abierto al ataque y la explotacion. La US Time
Company, con la marca Timex, tomé ventaja de esta
apertura y establecié un posicionamiento muy fuerte
entre el segmento econdémico y, luego, Swatch lo hizo
en el segmento de moda.
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Informacién de mercado que se requiere

La segmentacion por beneficios buscados requiere obte-
ner informacién detallada sobre los sistemas de valores
de los consumidores. Cada segmento se identifica por
los atributos que busca. Es el paquete total de atributos
buscados lo que diferencia un segmento de otro, mas
que el hecho de que un segmento esté interesado en un
atributo particular y otro segmento, en otro. Los benefi-
cios individuales pueden ser atractivos para varios seg-
mentos. En realidad, a la mayorfa de las personas les
gustarfa tener tantos beneficios como sea posible. Sin
embargo, la importancia relativa que otorgan a los be-
neficios individuales cuando son forzados a realizar sus
balances puede diferir mucho y, de acuerdo con esto, se
pueden utilizar como un criterio eficaz para segmentar
mercados. Asi, las oportunidades de segmentacion sur-
gen del balance que los consumidores hacen entre los
posibles beneficios y los precios que pagan para obte-
nerlos.

Por lo tanto, el concepto de producto multiatributo es
el modelo comportamental empleado en beneficio de la
segmentacion de mercado. Su implementacion requiere
la siguiente informacién de una muestra representativa
de cosumidores objetivo:

®m [a lista de atributos o beneficios asociados con una
categoria de producto,

B una evaluacion de la importancia relativa asociada
con cada beneficio,

® un procedimiento de reagrupamiento del consumi-
dor con patrones de clasificacién similares,

® un procedimiento del tamafio y perfil de cada seg-
mento identificado.

Por ejemplo, los atributos identificados a través de la
investigacion del consumidor en el mercado del cuida-
do bucal fueron los siguientes: blancura, frescura, buen
sabor, apariencia del producto, prevencion del desgaste,
goma protectora y economia. En la tabla 6.3 se identifi-
can cuatro segmentos.

También se podria recolectar informacién comple-
mentaria sobre el perfil de la gente en cada segmento:

1. Segmento cosmético: comprende a la gente que estd
preocupada por el aliento fresco y la brillantez de sus
dientes. En €l, se cuenta un grupo grande de parejas de
recién casados, que fuman y tienen una vida mas acti-
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Segmentacién por ventajas buscadas en el mercado de las pastas dentales

Segmentos por beneficios buscados

Ventaja buscada Cosmética

Terapéutica

Sensitiva Econdmica

Blancura y frescura Colgate, White Glo

Blanqueamiento Signal, Arm &
Hammer
Aliento nocturno P.M.

Proteccion anticaries y
de encias

Dientes sensibles

Gusto, sabor,
color, diversidon
Funcién central
Bajo precio

Todo en uno

Sensodyne

Crest, Parogencyl,
Paradontax

Colgate Barbie,
Crest Kids

Marcas privadas

Nota: Sélo marcas representativas. Las empresas de pastas dentales tienen una estrategia multisegmento.

Fuente: Los autores.

va. Han surgido nuevas ofertas para este grupo con el
lanzamiento de dentifricos blanqueadores y herbales.
El subsegmento de dentifricos blanqueadores ha creci-
do muy rdpido en esta categoria de pastas de dientes.

2. Segmento terapéutico: consta de un amplio nu-
mero de familias con hijos, que estdn seriamente
preocupadas por la posibilidad de caries y protec-
cion. Ellas tienen una preferencia definida por las
marcas médicas que se venden principalmente en
las farmacias a un precio tres veces mds caro que
las marcas comerciales. La marca Sensodyne es un
ejemplo de este segmento, pues estd disefiada para
gente que tiene gran sensibilidad en los dientes.

3. Segmento sensorial: esta particularmente interesa-
do en el sabor y apariencia del producto. Los prin-
cipales usuarios de este segmento son los nifios,
que son el subsegmento. La preferencia de la pasta
de dientes de menta estd por arriba del promedio.
Ademas, los fabricantes han reproducido a perso-
najes de caricaturas, como la Colgate Barbie. Un
rival de esta categoria es el dentifrico nocturno,
un auxiliar con el aliento nocturno, como la marca
Arm & Hammer’s P.M.

4. Segmento economico: esta orientado al precio y estd
dominado por los hombres. Tiende a estar por debajo
del promedio en el uso de dentifrico. La gente de este
segmento distingue pocas diferencias significativas
entre las marcas, y buscan mds una marca todo en
uno, como Aquafresh y otras marcas privadas.

Los beneficios de la segmentacion tienen consecuen-
cias para la politica del producto. Una vez que el depar-
tamento de marketing comprende las expectativas de un
grupo de clientes en particular, se pueden desarrollar
productos nuevos o modificados e impulsar a la gente a
buscar una combinacién especifica de beneficios (vea la
ilustracion 6.3).

Limitaciones de la segmentacién
por beneficio buscado

La mayor dificultad al implementar este enfoque radica
en la seleccién de beneficios a subrayar, en particular,
en los mercados de bienes del consumidor. Cuando el
analista de marketing le pregunta al consumidor sobre
qué beneficios desea en el producto, no es probable que
dé¢ informacion nueva respecto de los beneficios del pro-
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ducto, pues no ha realizado un ejercicio de introspeccién
profundo. Sin embargo, si el andlisis de mercado directo
se complementa con informacién acerca de los proble-
mas del consumidor, se pueden obtener nuevos datos.

Por ejemplo, en el mercado de los dentifricos, la pro-
teccion de los dientes sensibles es un beneficio que las
marcas promueven debido a que adoptaron una posicién
médica. Este enfoque es resultado del andlisis de higiene
dental llevado a cabo con un dentista.

Otra dificultad de la segmentacion por beneficio resi-
de en el hecho de que si se ha ganado en la comprension
de las preferencias del consumidor, se ha perdido en el
conocimiento de los perfiles sociodemograficos de di-
versos grupos de consumidores. ;Como se resuelven de
manera selectiva las “preocupaciones”? Por lo tanto,
debe recolectarse informacién adicional con el fin de
que sea capaz de describir estos segmentos en términos
sociodemograficos.

El andlisis de la segmentacién por beneficio requiere
la recoleccion de informacién primaria, lo cual siempre
es costoso. Ademads, las técnicas de medicion multiva-
riada sofisticadas (andlisis de grupo) se deben emplear
para identificar a los diferentes grupos de clientes. Sin
embargo, en algunos casos, se pueden obtener descubri-
mientos interesantes sobre los beneficios vistos a través
de la investigacién cualitativa, como lo ilustra el ejemplo
de las cadenas de mercados hi-fi, de la tabla 6.4.
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Segmentacién de mercado mediante
analisis conjunto

Como se describi6 e ilustrd en el capitulo 5, el enfoque
del método de andlisis conjunto estd en medir las prefe-
rencias del comprador por nivel de atributos del producto
y los beneficios que obtiene. Debido a que la medicidn se
hace a un nivel individual, si existe la heterogeneidad de
preferencias, los analistas de mercado pueden detectarla
y reagrupar a los individuos que tienen el mismo nivel
de beneficio.

Un ejemplo empirico puede ilustrar esta metodologia.
Se trata de una revista bimestral sobre libros que publica
resefias de nuevos titulos, guias y anuncios, selecciones
de libros y articulos breves. El editor ha considerado tres
alternativas para modificar el contenido editorial:

1. Concentrarse en resefias y andlisis de libros y dejar
de lado todo el resto de las secciones editoriales (re-
sefia de libros).

2. Concentrarse en la guia y el andlisis de un gran nu-
mero de libros utilizando matrices de evaluacion
(guia del lector).

3. Limitar el nimero de resefias de libros, pero sumar
una seccién sobre noticias de literatura con entrevis-
tas a autores y secciones sobre temdticas especiales
(noticias sobre literatura).

También se considera la alternativa de no hacer nada,
es decir, mantener el contenido actual de la editorial sin

ILUSTRACION 6.3

La historia exitosa de la marca Crest

Crest, una marca creada por Procter & Gamble, se
introdujo en 1955 como la primera pasta de dien-
tes clinicamente probada que ayudaba a prevenir
las caries y la corrosién dental. En 1981 se relanzé
una nueva férmula. Ademas, estd avalada por la
American Dental Association como “un dentifrico
previsor del desgate y que tiene un valor significa-
tivo”. Asi, llegé a ser el lider del mercado estado-
unidense. Ahora, la marca Crest tiene mas de 20
marcas de pastas de dientes, cepillos, enjuagues e
hilo dental; y cuenta con un producto blanqueador
[lamado Crest Whitestrips. En 1955, la mayoria de
las companias de dentifricos, en particular el lider

del mercado, Colgate Palmolive, se concentraron
en el segmento cosmético. Crest hizo la primera
oferta en el latente segmento terapéutico. Desde
entonces, ha perdido su exclusiva posicién, pues
la mayoria de las marcas ofrecen una combinacién
de beneficios terapéuticos y cosméticos (vea la
tabla 12.7). Asimismo, la fuerte posicion de Crest
en el segmento terapéutico ha hecho poco creible
su incursion en el segmento cosmético, del mismo
modo que es poco creible la incursion de Colgate
en el segmento terapéutico.

Fuente: Fuentes publicadas.
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Mercados de productos de alta tecnologia: segmentos por beneficios buscados

y principales ventajas buscadas

1. Los técnicos

m Buscan disfrutar del sonido de alta fidelidad y sus aspectos técnicos.

®m Buscan calidad y pureza de sonido.

B Se interesan mas en las caracteristicas técnicas sin ser necesariamente calificados.

2. Los musicos

B Buscan disfrutar de la musica.

m Buscan el espiritu de la musica, su espacio musical y su color.

m Se interesan mas en la interpretaciéon musical sin tener necesariamente una gran cultura musical.

3. Los snobs

m Buscan mostrar sus recursos, su gusto y su sentido estético.

m Buscan prestigio, efectos de demostracion e integracion social.

m  Con frecuencia se informan mal, tienden a comparar lo que es conocido y seguro.

4. Otros

Fuente: Francois, J.

cambios. Sobre el precio de venta, se consideran tres ni-
veles: el precio actual de 152, un incremento de 200, y
una disminucién de 100, dejando el mismo nimero de
paginas (30 pdginas). Se envid un cuestionario por co-
rreo electrénico a 500 personas seleccionadas entre un
grupo de lectores y 171 cuestionarios de validacién que
se utilizaron para estimar la utilidad de las funciones.
Un programa de andlisis de grupo se uso después para
reagrupar a las personas entrevistadas que tenfan las mis-
mas utilidades.

Como se muestra en la tabla 6.5, se identificaron cua-
tro segmentos diferentes:

m  Enel segmento 1, las personas entrevistadas parecian
estar contentas con el presente contenido editorial, y
reaccionaron muy negativamente a las dos primeras
alternativas; y positivamente, pero sin entusiasmo, al
concepto de “noticias literarias”.

® En el segmento 2, hay una clara preferencia por el
concepto de “resefias de libros” y una actitud nega-
tiva hacia los otros dos conceptos editoriales.

m  Enel segmento 3, el concepto de “guia de lectura” fue
el preferido, mientras que se rechazaron los otros dos.

m Para el segmento 4, el presente contenido editorial
es la mejor alternativa, pero el rango de utilidades
también es el menor.

De este modo, en términos de beneficios buscados,
los cuatros segmentos son muy diferentes. En relacion
con los precios, el segmento 4 fue el de mayor sensi-
bilidad, como lo evidencia el rango, mientras que los
segmentos 1 y 2 reaccionaron de manera muy similar,
siendo el segmento 3 el menos sensible al precio. El ana-
lisis de la composicidn de estos cuatro segmentos mostrd
que el segmento 4 estaba conformado en su mayoria por
bibliotecarios, mientras que los profesores de escuelas
secundarias fueron un grupo importante del segmento 3.

Se puede ver la resefia integral de las contribuciones
del andlisis conjunto en la segmentaciéon de mercado
de Green y Krieger (1991). También se puede revisar
“Cémo implementar el marketing 6.4”, en el que se des-
criben maneras de explotar diferentes sensibilidades al
precio por segmento.

Segmentacion conductual

La segmentacion por uso busca clasificar a los consumi-
dores sobre la base de sus comportamientos de compra
real en el mercado. Como tal, es también un método de
segmentacion descriptivo y ex post. Los criterios que mds
comtinmente se utilizan son los del uso del producto, el
volumen comprado y el estatus de lealtad.
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Segmentacién por beneficios buscados a través del analisis conjunto:
ejemplo de las revistas de resefias de libros

Segmento 1 Segmento 2 Segmento 3 Segmento 4
Atributos (35.5%) (21.0%) (11.3%) (32.2%)
Contenido
Resefia de libros -6.1 1.2 -6.2 -1.8
Guia de libros -6.4 -6.9 2.9 -3.1
Contenido actual 0 0 0 0
Noticias sobre literatura 0.3 -2.1 -6.8 -3.3
Tasa 6.7 9.1 9.7 3.3
Precio
100 0.5 0.6 0.3 1.1
152 0 0 0 0
200 -0.7 -0.6 -0.4 -1.0
Tasa 1.2 1.2 0.7 2.1

Fuente: Adaptado de Roisin (1988).

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 6.4

Cémo explotar diferentes sensibilidades al precio por segmentos

m Considere una empresa que tiene los siguientes vo para este nivel de produccién es de $50. De

precios objetivos: $50 para unidades 20K y $35
para unidades 50K. El costo adicional de produ-
cir una version superior del mismo producto es
de $10. Existen dos segmentos casi del mismo
tamano (20K) pero tienen diferente sensibilidad
al precio. El segmento de lujo no es sensible al
precio y los clientes potenciales estan dispues-
tos a pagar $50 por la version superior. El otro
segmento es sensible al precio, tanto que no
pagara mas de $30. ;Qué estrategia de cober-
tura de mercado deberia adoptarse? ;En qué
version y a qué precio deberia vender el pro-
ducto la compania?

Las limitaciones de costos y beneficios parecen
exceder a los precios en el caso de que la com-
pania decida vender solamente a un segmento,
con un precio Unico. Si la compania apunta al
segmento de precio bajo, el mercado potencial
se limita a clientes de 20K y el precio maximo
aceptable es de $30, mientras el precio objeti-

forma similar, si la compania apunta al segmen-
to de precio alto, el potencial del mercado es
clientes de 20K dispuestos a pagar $50, pero el
precio objetivo es ahora de $60 ($50+$10); por
lo tanto, la estrategia también es inviable.

Una estrategia de precio Premium puede re-
solver el problema. La compania debe, en este
caso, producir unidades 50K y vender unidades
20K del producto estandar a $30 y las unidades
de 20K de calidad superior a $50, por un precio
objetivo promedio de $50. Los precios objetivos
son respectivamente $35 y $55, pero los precios
del mercado seran $30 y $50. Asi, la firma obtie-
ne una ganancia en su version de mayor precio
y una pérdida en su versién de menor precio,
pero puede producir rentablemente y vender
sus productos en ambos segmentos.

Fuente: Adaptado de Tellis (1986).
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1. Segmentacion por usuario de producto. Puede hacer-
se una distincion entre usuarios, no usuarios, usuarios
de primera vez, ex usuarios, usuarios potenciales y
usuarios ocasionales versus usuarios regulares. Se
debe adoptar un enfoque de ventas y comunicacién
diferente en cada una de estas categorias de usuarios.

2. Segmentacion por volumen. En muchos mercados,
una pequefia proporcion de clientes representan un
alto porcentaje del total de las ventas. Frecuente-
mente, alrededor de 20% de los usuarios represen-
tan 80% del total del consumo. Resulta muy {itil la
distincion entre usuarios fuertes, débiles y no usua-
rios. En esta clasificacion, los usuarios fuertes, o
cuentas claves, merecen un tratamiento especial.

3. Segmentacion por lealtad. Puede realizarse una
distincién de los clientes existentes entre clientes
de lealtad incondicional, clientes de lealtad leve y
clientes versdtiles. Los mercados tales como los ci-
garrillos, las cervezas y las pastas dentales son ge-
neralmente mercados leales a una marca. Mantener
clientes leales es el objetivo del marketing relacional.
Pueden desarrollarse estrategias de marketing apro-
piadas para atraer los clientes de la competencia o
incrementar la lealtad de los clientes versatiles.

Note que la segmentacién conductual, como la seg-
mentacion sociodemogréfica, es un método de segmen-
tacién ex post basado en el sistema de informacién inter-
no de la empresa y en bancos de datos de clientes. Este
método se utiliza extensamente en la administracion de
relaciones con el cliente (ARC), también denominado
venta relacional (vea el capitulo 14).

Segmentacién sociocultural
o segmentacion por estilo de vida

Como mencionamos anteriormente, los criterios socio-
demograficos estdn perdiendo valor predictivo en las
sociedades prdsperas, ya que los patrones de consumo
se vuelven mds y mds personalizados. Individuos de los
mismos grupos socioecondémicos pueden tener prefe-
rencias y comportamientos de compra muy diferentes y
viceversa.

La segmentacion sociocultural, a la que también se
Ilama segmentacion por estilo de vida o psicografica, bus-
ca suplementar a la segmentacién demografica agregan-
do elementos tales como actividades, actitudes, intereses,

opiniones, percepciones y preferencias, para obtener un
perfil mds completo del consumidor. Intenta dibujar un
retrato de los consumidores al agregar detalles a los nive-
les menos obvios de motivacion y personalidad.

Wells y Tigert sefialan lo siguiente:

La demografia ha sido y continta siendo extremadamen-
te util, pero resulta insatisfactoria. Carece de color. Ca-
rece de textura. Carece de dimensionalidad. Necesita ser
complementada con algo que ponga carne en la columna
vertebral desnuda. (Wells y Tigert, 1971, publicado en
Wells, 1975, p. 37)

El objetivo bdsico es relacionar las variables de tipo
de personalidad con el comportamiento del consumidor.
Los descriptores de estilos de vidas se utilizan como
aquellos que dan cuenta de los rasgos de personalidad.
“Estilo de vida” se refiere a la manera general en que
la persona vive y gasta su tiempo y su dinero. El estilo
de vida de una persona (o perfil psicografico) puede ser
medido y descrito de distintas maneras:

®  En el nivel més estable y persistente, es el sistema de
valores de una persona y sus rasgos de personalidad,
los cuales, por supuesto, son muy dificiles de medir.

m En un nivel intermedio, las actividades, intereses
y opiniones de una persona revelan su sistema de
valores.

®  En un nivel superficial, pero directamente observa-
ble, los estilos de vida de los consumidores se refle-
jan en los productos y servicios que compran y en el
modo en que los utilizan o consumen.

Valette-Florence (1986) sugiere definir el estilo de
vida de una persona como la interaccion de estos tres ni-
veles: el grupo de personas que tienen un comportamien-
to similar en cada uno de los tres niveles es homogéneo
en términos de estilos de vida. De este modo, el estilo de
vida es el resultado del sistema de valores de la persona,
sus actitudes, intereses y opiniones (AIO) y su modo de
consumo. Describe el tipo de persona que es y, al mismo
tiempo, la diferencia de otras personas. Los estudios de
estilos de vida pueden llevarse a cabo en uno de estos
tres niveles. Cuanto mds cerca estemos de las decisiones
de compra reales, mds féciles serdn las mediciones, pero
también mds voldtiles serdn las conclusiones. La gran
mayoria de los estudios de estilo de vida empiricos han
sido desarrollados en el nivel de las actitudes, intereses y
opiniones (AIO), donde la investigacion mide:
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m las actividades de las personas en términos de cémo
gastan su tiempo,

® sus intereses, qué consideran importante de su en-
torno inmediato,

® sus opiniones en términos de cémo se ven a si mis-
mos y al mundo que los rodea,

®m algunas caracteristicas demogréficas bdsicas, tales
como su etapa en el ciclo de vida, ingreso, educacion
y donde viven.

La tabla 6.6. da cuenta de los elementos contenidos
en cada dimension principal de estilo vida.

Los estudios de estilo de vida proporcionan una am-
plia mirada de cdmo son todos los dias los consumido-
res, dan un retrato viviente que va mas alld de las pobres
descripciones sociodemogréficas y ayuda a entender el
comportamiento real del consumidor.

Limitaciones de la segmentacion por estilo de vida

Los resultados de los estudios de estilo de vida se archi-
van y regularmente se actualizan. Los andlisis factoriales
se utilizan para dar cuenta de los componentes principa-
les 0 macrocaracteristicas y grupos significativos de res-
puestas, que corresponden a estereotipos o socioestilos
observados en la sociedad y dentro del grupo especifico
en estudio. Pueden hacerse dos tipos de estudios de esti-
los de vida: estudios de estilo de vida en general y estu-
dios de estilo de vida por producto especifico.

Los estudios de estilo de vida en general clasifican el
total de la poblacién en grupos y se basan en las caracte-

Dimensiones de estilos de vida
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risticas generales de estilos de vida, tales como la “recep-
tividad a la innovacion”, la “importancia de la familia”, la
“sensibilidad ecoldgica”, etc. Cada subgrupo representa
un patrén de valores y motivaciones, y el analista puede
discernir qué tipos de consumidores tienen alto potencial
para sus productos, qué otras cosas les interesan y como
comunicarse con ellos de manera eficaz.

Los investigadores del International Research Insti-
tute on Social Change (RISC) reconocen ocho fuerzas
socioculturales que dan forma a nuestra sociedad y, en
particular, a la sociedad europea. Estas se encuentran re-
presentadas en la ilustracion 6.4.

La actualizacién de la informacion sobre el estilo de
vida da cuenta de la importancia cambiante de los di-
ferentes estilos socioculturales y se mantiene al dia con
los cambios en la motivacién y el comportamiento de los
diferentes subgrupos sociales. La utilidad del andlisis del
estilo de vida es doble:

1. identificar las tendencias emergentes y sensibilidades
dentro de la sociedad y evaluar las oportunidades y
amenazas asociadas con estos cambios (€ste es el as-
pecto dinamico);

2. para determinar si un subgrupo particular esta por de-
lante o por detrds de una tendencia sociocultural (éste
es el aspecto mas estatico del analisis).

En los estudios de estilo de vida de producto espe-
cifico, el objetivo es entender el comportamiento del
consumidor que se relaciona con un producto o servicio
particulares. Las declaraciones sobre actitudes, intereses

Actividades Intereses Opiniones Demograficas
Trabajo Familia Ellos mismos Edad

Pasatiempos Hogar Temas sociales Educacion

Eventos sociales Trabajo Politica Ingreso

Vacaciones Comunidad Negocios Ocupacioén
Entretenimiento Recreacion Economia Tamafio de la familia
Membresia de club Moda Educacion Vivienda
Comunidad Comida Productos Geografia

Compras Medios Futuro Tamario de la ciudad
Deportes Logros Cultura Ciclo de vida

Fuente: Plumier (1975).
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ILUSTRACION 6.4

Fuerzas de cambio social

m Autodesarrollo. Afirmarse a si mismo como un
individuo.

Hedonismo. Darle prioridad al placer.
Plasticidad. Adaptarse a las circunstancias.
Vitalidad. Explorar la propia energia.
Conectividad. Relacionarse con los otros, mez-
clar culturas.

y opiniones (AIO) se orientan mas hacia un producto
especifico. Para ilustrarlo, aqui exponemos ejemplos de
declaraciones de AIO adaptadas al mercado de las tarje-
tas de crédito:

®  Me gusta pagar en efectivo todo lo que compro.

m  Compro muchas cosas con una tarjeta de crédito.

®  En el dltimo afio, hemos pedido prestado al banco o
a una compaiiia financiera.

m  Comprar cualquier cosa que no sea una casa O un
auto con un crédito es imprudente.

La metodologia de investigacién de estilo de vida
también tiene importantes ventajas sobre la investiga-
cién motivacional y las entrevistas en profundidad: a) las
muestras son grandes; b) las conclusiones no descansan
firmemente en la interpretacion del investigador de las
respuestas relativamente desestructuradas; ¢) la informa-
cion es facilmente analizada por una variedad de méto-
dos estadisticos bien entendidos y d) se emplean menos
entrevistadores altamente capacitados. La ilustracion
6.5. da ejemplos de declaraciones generales de estilo de
vida.

Andlisis de microsegmentacion
en mercados industriales

Conceptualmente, no existe diferencia entre la segmen-
tacion de mercados de consumo y la segmentacion de
mercados industriales (o negocio-a-negocio), pero los
criterios que se utilizan para segmentar el mercado varian
mucho. Puede hacerse la misma distincién entre macro
y microsegmentacion. El método de macrosegmentacion

B Ftica. Buscar la autenticidad y el significado de
la vida.

B Pertenencias. Definir vinculos sociales e identi-
dades culturales.

B |nercia. Resistirse al cambio de manera activa, o
mas frecuentemente hacerlo de manera pasiva.

Fuente: Hasson (1995).

descrito anteriormente en este capitulo es de aplicacion
directa. Sin embargo, el criterio de microsegmentacién
tiende a ser diferente.

Segmentacién descriptiva

El modo mds simple de segmentar los mercados indus-
triales es utilizar las caracteristicas extensas descritas por
el perfil del cliente industrial, tales como los sectores in-
dustriales [las categorias del NACE (Reglamento comuni-
tario sobre la clasificacion de actividades economicas de
la comunidad europea), del SIC (Clasificacion industrial
estdndar) o del CAES-MERCOSUR (Clasificacion de
actividades econémicas para encuestas sociodemogrdfi-
cas del MERCOUR)], el tamafio de la empresa, la loca-
cion geogrifica, la composicion de las partes interesadas
y los mercados finales abastecidos. Esta informacion es
facilmente accesible porque puede leerse a través de las
agencias gubernamentales, que publican clasificaciones
industriales detalladas (para un ejemplo, vea la figura
6.8). Muchas compaiiias eligen tener servicios de ventas
separados entre clientes grandes y pequefios. La compa-
fifa da servicio directo a los grandes clientes, mientras
que los distribuidores trataran con los pequeiios clientes.

En la figura 6.7 se presenta un ejemplo de segmen-
tacion del mercado de bancos corporativos. Un descu-
brimiento clave de esta investigacion fue que el nimero
bastante amplio de organizaciones no gubernamentales
(sociales y filantrépicas) tienen, realmente, fondos fi-
nancieros sustanciales y que representan un segmento
atractivo para los bancos. Sin embargo, la mayoria de los
servicios bancarios ofrecidos fueron disefiados para or-
ganizaciones lucrativas y estaban deficientemente adap-
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ILUSTRACION 6.5

Ejemplos de declaraciones sobre estilos de vida
m Siempre reviso los precios en todos los negocios
donde realizo mis compras, incluso de articulos
pequenos (conciencia de precio).

Una parte importante de mi vida y de mis ac-
tividades consiste en vestirme elegantemente
(conciencia de moda).

Prefiero pasar una tarde tranquilo en casa que
asistir a una fiesta (hogarena).

B Me gusta trabajar en proyectos para la comuni-
dad (orientacion a la comunidad).

m Trato de organizar mi hogar en funcién de la
conveniencia de mis hijos (orientacién a los hi-
jos).

m/./

Capital Mas de £10000000 d i . W
empleado £10001-1000000 . P -
£101-10000 7 . > 2
Menos de £100 " J{"' J?"’ = o |
Centro de Una persona :fj
decisién ke
Comité de finanzas - - [+

Consejo directivo

.

Industrial

Comercial

No lucrativa Social

Tipo de organizacién

FIGURA 6.7 Ejemplo de una segmentacion descriptiva en el sector de servicios: el mercado bancario corporativo

Fuente: Yorke (1982).

tados para las necesidades especificas de las organizacio-
nes no lucrativas.

Segmentacion por beneficios

Al igual que en los bienes de consumo, la segmentacién
por ventajas buscadas resulta el método més natural. Esta
se apoya directamente en las necesidades especificas del
cliente industrial, las cuales se definen en la mayoria de
los casos muy claramente. En los mercados industriales,
esto significa clasificar a los clientes por tipo de industria
o por consumidor final. Los consumidores finales gene-
ralmente buscan distintos beneficios, desempefios y fun-

ciones en un producto. Los productos industriales poseen
en general un amplio rango de usos posibles. La clasifi-
cacion por industria sefiala las necesidades prioritarias y
su importancia relativa.

A modo de ilustracion, consideremos el caso de una
empresa especializada en la fabricacion de pequefios mo-
tores eléctricos, un producto con multiples usos posibles.
Para cada uso final, més alld de la funcién base, uno o va-
rias caracteristicas del producto pueden resultar particu-
larmente importantes. Es el caso de las tres aplicaciones
industriales que a continuacidn se enlistan:

®  Motores incorporados en bombas de petréleo: las nor-
mas de seguridad (libre de chispas) son esenciales.
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®  Motores incorporados en computadoras o en instru-
mentos médicos utilizados en hospitales: el tiempo
de respuesta debe ser inmediato.

Motores incorporados en mdquinas de coser indus-
triales: la resistencia al continuo apagado y encendi-
do es importante, y la reaccién inmediata pasa a ser
secundaria.

Las funciones de un bien industrial y su importan-
cia en el proceso industrial del cliente varian segtn se

trate de un equipamiento principal (fundidora de acero,
alternador) o un equipamiento secundario (radiador, ca-
miones de carga liviana, maquina de escribir); productos
intermedios semiterminados (ldminas de acero); partes
a ser incorporadas (motores eléctricos, palanca de cam-
bio); bienes terminados (herramientas, gasolina); mate-
rias primas (carbon, grasa, gomaespuma de poliuretano);
servicios (ingenieria, limpieza industrial, mantenimien-
to) (vea la figura 4.3). En cada caso, el valor econémico

-~
Segmento A Segmento B Segmento C Segmento D
Alta sensibilidad al Muy sensible al Apenas sensible El precio es
Perfil del precio precio al precio frecuentemente
Motores estandar Motores estandar Motores estandar secundario
segmento Grandes lotes modificados modificados Motores fuera de
Grandes clientes Grandes lotes Lotes medianos eSta“df‘r
Grandes clientes Clientes medianos Pequefios lotes
Pequefios clientes
Importancia (vea el rango abajo)

v

T Precio 4 ' | 3 Ij | 2 Ij | 1 Ij
2 Calidad Ij Ij Ij ﬁ
& personalizada | ! | 2 | 3 4

o

o

§ Reparto | 3 Ij | 2 Ij | 2 Ij | 2 Ij
& Servicio de Ij Ij Ij Ij
@ producto | 1 | 1 | 2 | 2

S

g Apoyode | 1 |j | 2 |j 4 ' 4 I
®  marketing

Cobertura de | 2 Ij | 2 Ij | 3 Ij 4 I
ventas

To - $99 000 000 $126 000 000 $77 000 000 $74 000 000

Qg Tamanoy % 29% 28% 22%

8 participacion 1% ° ° °

5}
i Competencia Fuerte Fuerte Débil No

Importancia de < Menor Mayor >

los factores
de compra |

]|

2 3

fl

=7

FIGURA 6.8 Matriz de segmentacidn tipica: analisis comparativo de los perfiles de segmentos

Fuente: Adaptado de Day (1984, p. 90).
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Segmentacién industrial: el enfoque de nicho

Demografias organizacionales

m Sectores industriales
m Tamano de la empresa
m Localizacién geogréfica

Variables operativas

m Tecnologia
m Estatus de usuario o no usuario
m  Capacidades del cliente

Enfoques de compras

m  Organizacién del centro de compra
m Politicas de compras
m Criterio de compra
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Factores situacionales

m Urgencia
m Aplicacion
®m Tamaro de la orden

Caracteristicas personales

B Motivacion
m Relacion entre el vendedor y el comprador
m Percepcion del riesgo

Fuente: Shapiro y Bonona (1983).

que el cliente percibe serd diferente (vea la figura 6.8
para un andlisis comparativo de los perfiles de cada seg-
mento).

Es importante recordar que en los sectores industria-
les, las ventas se basan en 6rdenes con especificaciones
detalladas. En este tipo de situacién de mercado, el pro-
ducto se ajusta naturalmente a las necesidades del cliente.

Segmentacion conductual

La segmentacion segtin el comportamiento resulta de
gran importancia en los mercados industriales. Tiene
como objetivo adaptar las estrategias de aproximacion
de los clientes industriales en funcién de las estructuras
y de las caracteristicas de funcionamiento del centro de
decision. El concepto de centro decisorio de compra fue
presentado en el capitulo 4, donde se vio que el grado de
formalizacién del proceso de compra puede variar am-
pliamente de acuerdo a la complejidad de las decisiones
a tomar y segun las estructuras de la organizacién.

En algunas empresas, por ejemplo, las compras estan
muy centralizadas y existen reglas precisas que presi-
den las decisiones de compra; en otras, al contrario, las
compras estan descentralizadas y la aproximacion a estas
empresas deberd ser muy similar a la utilizada con em-

presas pequeiias. Otras caracteristicas de funcionamiento
del centro de compra son importantes: las motivaciones
de los diferentes miembros del centro de compra, las re-
laciones de fuerza entre las diferentes funciones repre-
sentadas, el grado de formalismo y la extensién de los
procesos de decision. Estas caracteristicas de comporta-
miento, por lo general, no son observables directamente
y, por ello, son frecuentemente dificiles de identificar.
Sin embargo, como ya se menciond, son esenciales para
la formacién de vendedores.

Al tomar en cuenta la complejidad y la variedad de
las bases de segmentacion posibles en los mercados in-
dustriales, Shapiro y Bonona (1983) extendieron el uso
de la macro y microsegmentacién en lo que se conoce
como enfoque de nicho.

Este método asume una estructura jerdrquica de las
bases de segmentacion que varian de muy amplias o ge-
nerales a muy especificas de la organizacién. Mds alld
de un proceso de dos pasos, este enfoque permite tres,
cuatro o cinco pasos. La lista de los criterios de segmen-
tacion se presenta en la tabla 6.7.

La segmentacién por beneficios buscados también
resulta mas facil en los mercados industriales que en los
mercados de consumo, porque los usuarios son personas
profesionales que tienen menos dificultad para expresar
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Criterio de
segmentacion

Variables
firmograficas

Sector industrial
Numero de empleados
Volumen de venta
Localizaciéon geogréfica
Situacion financiera

/.1 /..

Cultura de
negocio

Complejidad del negocio
Orientacién del crecimiento
Innovacién

Tecnologia

Toma de decisiones

Comportamiento
del uso

Tipo de aplicacién
Volumen comprado
Tiempo de compra
Frecuencia de compra

Usuarios, no usuarios

/.../

FIGURA 6.9 Criterios de segmentacién en los mercados industriales

Fuente: Best (2000/2003).

sus necesidades y para calificar la importancia relativa de
los diferentes atributos del producto (vea la figura 6.9).

En la practica, se utilizan varios métodos de seg-
mentacion simultdneamente, como se ilustra en la figura
6.10, en la que se presenta un andlisis de segmentacion
del mercado del aluminio.

Requisitos de la
segmentacion efectiva

Antes de examinar las decisiones de posicionamiento y
de segmentos a los cuales apuntar, debe hacerse una pre-
gunta preliminar con el fin de verificar hasta qué punto
se alcanzan los requisitos de una segmentacion efectiva.
Para ser efectivo y 1til, un andlisis de segmentacién debe
cumplir con cinco criterios: respuesta diferenciada, ta-
mafio adecuado, mensurabilidad, accesibilidad y accio-
nabilidad (Kotler, 1967/2006).

Respuesta diferenciada

Este es el criterio mds importante a considerar cuando
se elige una estrategia de segmentacion. Los segmentos

deben ser diferentes en términos de su sensibilidad a las
acciones de marketing bajo el control de la empresa.

La variable de segmentacion debe maximizar la di-
ferencia de comportamiento entre segmentos (condicién
de heterogeneidad), y minimizar las diferencias entre
clientes dentro de un mismo segmento (condicién de ho-
mogeneidad).

Un requisito clave es evitar la superposicion de seg-
mentos, de cara al riesgo del “canibalismo” que puede
desarrollarse entre productos de la misma empresa cuan-
do éstos estan destinados a segmentos diferentes. Cuan-
tas mds caracteristicas observables y distintivas tenga un
producto, mas homogéneo sera el segmento.

Recordemos, sin embargo, que la homogeneidad del
segmento no implica necesariamente que todas las cate-
gorias de compradores sean mutuamente excluyentes. El
mismo individuo puede pertenecer a mas de un segmento.
Una misma persona puede comprar productos que per-
tenzcan a diferentes segmentos y que sean para diferentes
miembros del hogar, para diferentes usos o simplemente
como busqueda de variedad. La observacion del conteni-
do de las cestas de compra a la salida de los supermer-
cados revela, frecuentemente, la presencia simultdnea de
marcas de los extremos mds elevados y mas inferiores del
surtido. Un segmento no reagrupa, pues, necesariamente,
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FIGURA 6.10 Segmentacion del mercado de aluminio

Fuente: Industria.

a los compradores, sino mas bien a las compras hechas
por los compradores.

Tamano adecuado

Los segmentos deben definirse de tal forma que repre-
senten a suficientes compradores potenciales para poder
proporcionar beneficios suficientes que justifiquen el de-
sarrollo de diferentes productos y programas de marke-
ting. Para una comparacion de dos perfiles de segmentos
vea la tabla 6.8.

Los segmentos identificados deben ser sustanciales,
es decir, representar un potencial suficiente para justificar
el desarrollo de una estrategia de marketing especifica.
Esta condicién afecta no sélo el tamafio del segmento,
en volumen y frecuencia de compra, sino también en su
ciclo de vida. Todos los mercados son afectados por los
fenémenos de la moda. Resulta esencial verificar que
el nicho al que se apunta no es temporal y que tendra
una vida econdmica suficiente. Finalmente, el requisito
del tamafio también implica que el valor agregado del
producto, por su especificidad, sea adecuado para que el

Grande
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Pequeiio
m Beneficios
buscados
Calidad

Segmento buscado J

grupo de compradores objetivo lo valore financieramente
por un precio aceptable.

Cumplir con este requisito involucra frecuentemente
un balance entre dos 16gicas: la 16gica del marketing, que
trata de adaptarse a las necesidades del mercado a través
de una definicion precisa de los segmentos al adaptar las
ofertas de la empresa a esa diversidad de necesidades de
mercado, y la 16gica de la produccién, que pone el acento
en los beneficios de las economias de escala a través de la
estandarizacién y la produccion en serie.

Mensurabilidad

Antes de seleccionar los segmentos objetivo, debe me-
dirse el tamafio, el poder de compra y las principales ca-
racteristicas de comportamiento de los segmentos iden-
tificados. Si el criterio de segmentacidn utilizado es muy
abstracto, resulta dificil encontrar esta informacién. Por
ejemplo, si los compradores potenciales fuesen empre-
sas de cierto tamaiflo, serfa facil encontrar informacion
acerca de su numero, ubicacion geogrifica, volumen de
negocio, etcétera.
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Pero un criterio de segmentacién tal como “innova-
cion de la compaiifa” no se presta a una medicion sencilla
y la firma deberd muy probablemente llevar a cabo su
propia investigacion de mercado. Los criterios abstractos
se utilizan frecuentemente en la segmentacion por bene-
ficios buscados y en la segmentacion por estilo de vida,
mientras que la segmentacion descriptiva se basa en cri-

terios mas concretos y observables (figura 6.6).

Accesibilidad

La accesibilidad se refiere al grado en el cual se puede al-
canzar el segmento del mercado a través de un tnico pro-
grama de marketing. Existen dos tipos de accesibilidad:

1. La autoseleccion de los compradores implica alcan-
zar un objetivo mas general a partir del producto y del
atractivo de la publicidad para los grupos objetivos.
Dichos consumidores se seleccionan a si mismos por
su atencion a los avisos publicitarios.

2. La cobertura controlada es muy eficiente porque la
empresa alcanza a los clientes objetivos sin desperdi-
ciar esfuerzos en la cobertura de individuos o empre-
sas que no son potenciales compradores.

La cobertura controlada es mds eficiente desde el
punto de vista de la empresa. Esta estrategia de comu-
nicacion implica un buen conocimiento del perfil socio-
demografico del grupo objetivo, lo cual no siempre se
alcanza cuando se usa la segmentacion por beneficios
buscados o la segmentacion por estilo de vida.

Accionabilidad

La accionabilidad se refiere a que debe evaluarse si es po-
sible formular programas de marketing especificos para
alcanzar y operar en estos segmentos.

Surgimiento de los segmentos
de mercado transnacionales

En los paises de la Triada (nombre con que se hace refe-
rencia a los tres mayores poderes econémicos del mundo:
Estados Unidos, la Unién Europea y Japon) se observa la
existencia de segmentos transnacionales, es decir, gru-
pos de consumidores presentes en diferentes paises que
comparten las mismas necesidades y expectativas. De

Andlisis de rentabilidad por segmento: un ejemplo

Perfil de los segmentos Segmento base

Segmento de cuidados

alternativos Mercado total

Palanca del valor Costo del servicio

Servicio de valor alternativo
Entrenamiento y apoyo
Bajo

Beneficio primario Precio bajo
Sensibilidad al precio Alto
Firmografia Hospitales

Especialidad en desperdicios

Sobre el promedio

Numero de clientes 10 000
Ingreso por cliente $35 000
Margen por cliente $2 345
Margen porcentual 6.7%
Pérdida de volumen (toneladas) 490 000
Volumen por cliente 98 000 Ib
Margen por dep6ésito $0.41/lb
$0.03/Ib

Centros de salud
Pobre

630 000 640 000
$530 $1 075
$250 $284
47.3% 26.4%
145 000 635 000
460 Ib 1984 Ib
$2.06/Ib $0.79/Ib
$0.87/Ib $0.45/Ib

Fuente: Best (2000/2003, p. 303).



este modo, la necesidad de globalizacién no significa la
estandarizacion de los estilos de vida a través de los pai-
ses. En el mundo de hoy, en paralelo con la globalizacién
de la tecnologia, se ha producido una explosion de crisis
de identidad entre las naciones, regiones, religiones, gru-
pos étnicos y grupos lingiiisticos que tienen el deseo de
mantener y reclamar su diferencia cultural. Por todo esto,
globalizacién no significa uniformidad.

El hecho de que un pais dominante tienda hoy, conscien-
te o inconscientemente, a imponer su cultura, su lengua,
su estilo de vida, puede crear la ilusién de uniformidad.
Pero detrds de esta capa superficial de uniformidad crea-
da por unas pocas marcas populares (siempre las mis-
mas: Disney, Hollywood, McDonald, Coca-Cola, Marl-
boro, CNN, etc.) se esconden importantes diferencias
culturales, religiosas, raciales y lingiifsticas.

Nos enfrentamos con una paradoja. La interdepen-
dencia de los mercados a los que nos referimos anterior-
mente, al combinarse con esta fragmentacion cultural,
da por resultado una convergencia cultural que crea seg-
mentos de mercado trasnacionales, es decir, grupos de
consumidores de diferentes paises que tienen las mismas
necesidades y expectativas. Por ello, la necesidad de glo-
balizacién no significa la estandarizacion de los estilos
de vida a través de los paises. Significa simplemente,
que, a través de los paises, hay grupos de consumidores
con los mismos perfiles que se pueden alcanzar con las
mismas marcas y campafas de comunicacion.

Todavia hoy resulta dificil referirse al consumidor eu-
ropeo, aun al observar una creciente convergencia en los
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estilos de vida y en los hdbitos de consumo dentro de la
Unién Europea. Por el contrario, existen numerosos seg-
mentos trasnacionales, como los ejecutivos de las com-
paiiias trasnacionales, los estudiantes de administracion,
los deportistas profesionales, las mujeres que siguen muy
concientemente la moda, entre otros.

La afirmacién del individuo y la crisis de identidad
fuerzan a las empresas a adoptar estrategias de persona-
lizacién masiva, mientras que los bienes y servicios son
personalizados de forma individual en grandes volime-
nes, pero a un costo relativamente bajo. La fabricacién
flexible y el comercio electronico hacen posible este en-
foque de personalizacién masiva.

Con la globalizacién de la economia mundial, crecen
las oportunidades de crear demanda de productos globa-
les. La segmentacion internacional representa una ma-
nera en la que el enfoque mundial puede adaptarse para
vender un producto fisicamente similar en diferentes
paises, o bien, a grupos regionales de compradores que
tienen las mismas expectativas y requisitos frente a los
productos, mds alld de las diferencias culturales y nacio-
nales. Tales segmentos, incluso si son pequefios dentro
de cada pafs, pueden representar en total una oportunidad
muy atractiva para una empresa internacional. Para ajus-
tarse a las diferencias locales, el producto fisico puede
ser personalizado a través de los servicios, accesorios o
modificaciones de producto poco costosas. El potencial
de globalizacién no es el mismo para cada categoria de
producto y pueden adoptarse diferentes enfoques (para
una resefa de la literatura en este tema, vea Gupta y
Westney (2003)).

En una empresa orientada al mercado, el mercado
objetivo es identificado desde la perspectiva del
comprador, es decir, con referencia a la “soluciéon”
que busca el cliente, y no en términos técnicos.
Dada la diversidad de expectativas por parte de los
compradores, la elecciéon de un mercado objetivo
implica la particion del mercado total en subgrupos
de clientes potenciales, con necesidades y carac-
teristicas de comportamiento similares. Un primer
nivel de segmentaciéon de mercado, denominado

macrosegmentacion, divide el mercado de refe-
rencia en tres criterios: a) soluciones o funciones
desempenadas, b) grupos de compradores y c) tec-
nologias. Un resultado clave de este ejercicio es la
matriz de segmentacion, que ayuda a decidir la es-
trategia de cobertura de mercado, y que también
puede utilizarse como un instrumento para descu-
brir nuevos segmentos potenciales. El objetivo de
la microsegmentacién es analizar la diversidad de
perfiles de los clientes potenciales de manera mas
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detallada, dentro de cada macrosegmento pre-
viamente identificado. Existen cuatro métodos de
microsegmentacion, cada uno con sus propias for-
talezas y debilidades: el sociodemogréfico, por be-
neficios buscados, por estilos de vida y el conduc-
tual. Pueden considerarse diferentes estrategias de
cobertura del mercado: marketing indiferenciado
o estandarizado, marketing definido o diferencia-

do. Para que una estrategia de segmentacion sea
eficaz debe reunir cuatro criterios: respuesta dife-
renciada, tamafo suficiente, mensurabilidad y ac-
cesibilidad. La segmentacion internacional es un
tema clave en el marketing global. El objetivo es
identificar los segmentos supranacionales o univer-
sales que se puedan alcanzar con un programa de
marketing estandarizado.

REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. Utilice el método de macrosegmentacién basa-
do en los tres criterios: “funciéon/compradores/
tecnologias” en uno de los siguientes sectores
industriales: pintura, faxes, servicios bancarios o
diagnostico por imagenes en medicina. En cada
caso, defina los mercados producto, el mercado
y la industria.

2. Un importador europeo de cédmaras digitales
japonesas desea contar con un andlisis de seg-
mentacién por ventajas buscadas del mercado
europeo. Construya una matriz de segmenta-

cidn que sea apropiada y proponga un procedi-
miento para recolectar la informacién de merca-
do requerida para verificar el valor del esquema
de segmentacion propuesto.

3. En una encuesta llevada a cabo en el mercado
de revelado fotogréfico, se ha recolectado la si-
guiente informacion de una muestra representa-
tiva de fotégrafos amateur:

Analice esta informacion y describa el tipo de
paquete de beneficios buscado por los diferen-
tes grupos de compradores.

Segmento Calidad Precio Conveniencia  Velocidad Retorno Diversidad
1 6.80 5188 5.83 5800 5.66 3.96
2 6.71 5.76 3.38 5.00 5.66 3.80
3 5.60 6.60 6.20 5.80 3.50 2.60
4 6.57 6.28 5.52 3.66 2.80 2857
5 6.90 BES5) 5.63 5155 BE55 3.36

Nota: Los puntajes representan valores en una escala de 7 puntos donde 1 significa “no importante” y 7 significa “extremadamente

importante”.

Fuente: Sheth et al. (1999, p. 552).

4. ;Cuédles son las dificultades de la segmentacién
por beneficios buscados y de la segmentacion
por estilos de vida?

5. En las sociedades présperas, los consumidores
buscan cada vez més soluciones que se adap-
ten a problemas especificos. Para la empresa,

la cuestién es conocer cuan lejos ir en la seg-
mentacion de un mercado. Analice los factores
a favor de una estrategia fina de segmentacién
de mercado (hipersegmentacion) y los argumen-
tos, que sugeririan una estrategia estandarizada
(contraria a la segmentacion).



6. En las sociedades présperas, se observa una
creciente fragmentacién de los mercados, que
requiere mas compradores y productos que
se adapten a necesidades especificas. ;Cémo
podemos conciliar este hecho con los objetivos
del marketing global que subrayan una estrate-
gia de estandarizacién de productos y marcas
alrededor del mundo?
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Objetivos del aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

m |os conceptos principales del anélisis de la demanda;
m |os conceptos de los mercados virtuales y los mercados meta;

m |a estructura de la demanda de los bienes de consumo y de los bienes industriales, de los
bienes durables y no durables, y de los servicios;

m como detectar oportunidades de crecimiento en un mercado dado a través del analisis de
las insuficiencias;

m el modelo de ciclo de vida del producto y sus implicaciones estratégicas;
m las implicaciones financieras del modelo de ciclo de vida del producto.
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Introduccién

Los resultados de un analisis de segmentacién toman forma en una matriz que describe los diferentes mercados
producto o segmentos que pertenecen al mercado de referencia. La siguiente tarea de la gestion del marketing
estratégico es sopesar el atractivo de la oportunidad de negocio de cada segmento, con el fin de decidir la
seleccion de segmento o segmentos objetivos. Un anélisis de atractivo tiene por objetivo medir y anticipar el
tamano, el ciclo de vida y el potencial de beneficio de cada segmento o mercado producto. Evaluar el poten-
cial de ventas de un mercado es responsabilidad del marketing estratégico. Estas proyecciones de mercado
las utilizard luego la administraciéon general para calcular las inversiones y la capacidad de produccién. Los
prondsticos del potencial de mercado y su medicién constituyen una informacién clave en estas decisiones. El
fin de este capitulo es resenar los conceptos principales del analisis de la demanda y, en particular, describir el

concepto de mercado virtual.

Conceptos basicos del
andlisis de la demanda

A estenivel, lademanda de un producto o servicio simple-
mente es la cantidad vendida en un lugar y en un periodo.
Conviene distinguir bien entre dos niveles de demanda:
la demanda de mercado o demanda global observada en
un segmento determinado, y la demanda de la empresa o
marca (también llamada demanda selectiva).

La demanda global de un producto particular es el volu-
men total de ventas adquiridas por un grupo de consu-
midores definido, en un drea geografica, un periodo y un
ambiente econdmico y de macromarketing dados.

Se trata entonces de la demanda global o de la de-
manda de la industria. También se habla de la demanda
correspondiente a una categoria de necesidad. La defini-
cion de la demanda de un mercado implica la definicién
previa del mercado producto o segmento de referencia.
Es, también, una funcién tanto de los esfuerzos del mar-
keting industrial total como del marketing de entorno.

La demanda de la empresa es la parte de la demanda glo-
bal que corresponde a la cuota de mercado detectada por la
marca o la empresa en el mercado producto de referencia.

Cualquier diagnéstico de desempefio de una empresa
o marca se refiere implicitamente a estas dos nociones.
Examinemos los siguientes casos ficticios:

1. Los volumenes de venta de la marca A tienen un cre-
cimiento anual de 15%, lo cual parece ser muy satis-

factorio. Dado que la demanda global del mercado de
referencia también esta creciendo 15%, el desempe-
flo de la marca es modesto, ya que simplemente logré
mantener su participacién de mercado sin modifica-
ciones.

2. Con el mismo indice de crecimiento de 15% de la
marca A, si la demanda global aumenta 20%, su
desempeiio es mediocre, ya que se ha reducido su
participacién de mercado en un mercado de rdapido
crecimiento. Por el contrario, si el crecimiento de la
demanda global es s6lo de 10%, el desempeiio de la
marca A es excelente.

3. Finalmente, si el volumen de ventas de la marca A
estd cayendo 5%, mientras que la demanda global
cae 10%, el desempefio de la marca A también es
muy bueno, con un crecimiento en su participacién
de mercado en un mercado en decadencia.

Por lo tanto, cualquier interpretacion del desempefio
de la marca A depende del punto de referencia seleccio-
nado, que se determinard por la segmentacion del merca-
do de referencia.

Demanda global expansible en
comparacion con demanda global

no expansible

Pueden observarse dos situaciones de mercado muy dis-
tintas: los mercados en los cuales la demanda global es

expansible y los mercados donde la demanda esta estan-
cada y es, por lo tanto, no es expansible.
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La demanda global se llama expansible cuando estd in-
fluida por el entorno de macromarketing y por el tamafio
e intensidad de los esfuerzos del marketing total.

Esta situacion prevalecerd en las fases de introduccion
y de crecimiento del ciclo de vida de un producto (vea la
figura 7.1), cuando el indice de ocupacién del mercado
(cobertura horizontal) y los indices de penetracién (co-
bertura vertical) son débiles (digamos debajo de 20%).

La demanda global se llama no expansible cuando el ni-
vel de las ventas totales no es afectado por el entorno
de macromarketing ni por los esfuerzos en materia de
marketing de las empresas competidoras. Los mercados
estdn estancados.

Esta situacién se observa en los mercados que al-
canzan su madurez, donde los indices de penetracion y
ocupacion del mercado son muy elevados y la parte mds
grande de las ventas estd determinada por la demanda de
reemplazo de bienes durables. En este tipo de situaciones
de mercado, la empresa sabe que un incremento de sus
ventas se logrard s6lo a través de un aumento de su parti-
cipacion de mercado.

Demanda global como una
funcién de respuesta

La demanda global no es un nimero fijo sino una funcién
que relaciona el nivel de ventas con sus causas, deno-

Demanda global
A

Mercado
potencial actual
Prosperidad

Pronédstico E(Q)

Nivel minimo
de demanda Q,
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minadas determinantes de demanda. Las causas de las
ventas son dobles: los factores externos o incontrolables,
vinculados al entorno del macromarketing, y los facto-
res controlables que representan los esfuerzos totales de
marketing realizados por las empresas en el mercado.

Impacto de los factores de marketing

La relacion entre la demanda global y el total de los es-
fuerzos de marketing de la industria estd representada en
la figura 7.1. La funcién de respuesta es la curva en forma
de S, donde la demanda figura en el eje de cordenadas y
los gastos de marketing del mercado producto en el eje
de abscisas. La curva de la figura 7.1. estd determinada
por un entorno macroeconémico constante.

En general, la relacién no es lineal. El minimo nivel
de demanda (Q,) se observa si el esfuerzo de marketing
es nulo; si la presion del marketing total aumenta, la de-
manda aumenta igualmente, pero a una tasa decreciente.
Mas alld de un cierto nivel de intensidad de marketing, la
demanda global alcanza un limite médximo (Q, ), denomi-
nado nivel de saturacién o mercado potencial actual.

Impacto del entorno de macromarketing

El nivel de la demanda global estd influido, no solamente
por el esfuerzo del marketing de las empresas existentes,
sino también por factores socioecondmicos del entorno.
Una modificacién de los factores del entorno tendrd por
efecto desplazar verticalmente la curva de respuesta,

Recesion

M M

Prondstico de gastos

>

Gastos totales de
marketing del producto

FIGURA 7.1 La demanda global como funcién del total de gastos de marketing

Fuente: Adaptado de Kotler (1967/2005).
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como se ilustra en la figura 7.2. Es necesario, pues, esta-
blecer una distincién entre un movimiento a lo largo de la
curva de respuesta y un desplazamiento de la curva.

En la figura 7.1 se representan dos escenarios: un esce-
nario de prosperidad y un escenario de recesioén. Bajo un
escenario de prosperidad, el nivel de ventas esperado es
E(Q), y se asume el nivel M de gastos totales de marke-
ting. Ahora bien, si prevalece el escenario de recesion,
para alcanzar el mismo volumen de ventas, los gastos de
marketing deben aumentar de M a M'.

La empresa queda impotente frente a las incertidum-
bres del entorno, y a lo sumo puede tratar de anticipar
el futuro al poner en prictica un sistema de vigilancia
de factores clave a los cuales la demanda del mercado
es particularmente sensible. En el entorno turbulento y
disruptivo de los afnos 2000, ésta es una tarea dificil; por
ello las empresas han desarrollado sistematicamente es-
cenarios alternativos (como el escenario de “en el peor de
los casos”) para incrementar su capacidad de reaccionar
rdpidamente a un cambio disruptivo en el entorno.

Mercado potencial actual y absoluto

Se puede establecer una distincién entre el mercado po-
tencial actual definido anteriormente y el mercado po-
tencial absoluto (MPA). Como se ilustra en la figura 7.1,

Demanda global

Q,_ = Potencial actual
(en t1)

el mercado potencial actual es el limite que alcanza la
demanda global cuando los gastos totales de marketing
tienden hacia el infinito, en un entorno y periodo deter-
minados.

El mercado potencial absoluto es el nivel mdximo de
la demanda de un producto (o tamafio del mercado), al
considerar la hipdtesis de cobertura 6ptima del mercado.
De este modo, el mercado potencial absoluto correspon-
de al nivel total de ventas (en volumen o valor) que se
observaria bajo las siguientes condiciones:

®  Todo usuario potencial de un producto es un usuario
efectivo.

m  Cada usuario utiliza el producto en cada ocasién de
uso.

m  Cada vez que el producto es utilizado, lo es en la do-
sis 6ptima (por ejemplo dosificacién maxima, por-
cién maxima, etcétera).

Este concepto es util para valorar el tamafo de la
oportunidad econdémica que representa un mercado y
estimar la oportunidad de crecimiento en un mercado
particular dado el nivel actual de demanda global. En las
ilustraciones 7.3-7.5 se presentan ejemplos de estima-
cion de mercados potenciales absolutos.

El mercado potencial absoluto, como se ilustra en
la figura 7.2, depende del tiempo. Evoluciona a través
del tiempo bajo la influencia de los efectos de difusion

Potencial absoluto

Tiempo

FIGURA 7.2 El mercado potencial absoluto es dependiente del tiempo

Fuente: Los autores.
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y de contagio, o es causado por factores externos como
un cambio en el nivel de precios, en las regulaciones gu-
bernamentales, etc. La empresa no tiene control directo
sobre tales factores, pero tiene una influencia decisiva en
el desarrollo del mercado. Ocasionalmente, las empresas
son capaces de influir directamente sobre estas causas ex-
ternas (por ejemplo, a través del lobby, es decir, al actuar
como grupo de presion), pero su poder es limitado. La ma-
yor parte de los esfuerzos de la empresa se dirigen, por lo
tanto, hacia la anticipacion de los cambios en el entorno.

Andlisis de la oportunidad
econdmica en el mercado virtual

El desarrollo de la tecnologia de internet y del comercio
electronico ha aumentado considerablemente el tamafio
del mercado potencial, al hacer a los mercados virtuales
accesibles para la empresa. Los mercados virtuales con-
ducen a una oferta o a un conjunto de ofertas definidas en
relacion con todas las actividades llevadas a cabo y a todos
los servicios buscados por el cliente con el fin de alcanzar
un resultado general. Mientras que los mercados estdn or-
ganizados alrededor de la oferta de productos y servicios,

Busqueda de
informacién

Negociacion y
financiamiento

El espacio cognitivo del cliente potencial

Decision de
la compra

185

el proceso de compra del cliente se estructura a partir de
actividades que estdn vinculadas en su espacio cognitivo.

Espacio cognitivo del cliente

Para alcanzar el resultado general buscado, los clientes
realizan diferentes actividades, directa o indirectamente,
relacionadas con el resultado deseado. Asi, un mercado
virtual representa una secuencia temporal de actividades
l6gicamente relacionadas en el espacio cognitivo de los
clientes.

Por ejemplo, como se ilustra en la figura 7.3, para al-
canzar la necesidad general de poseer una vivienda, los
clientes se relacionardn con contratistas, agentes inmo-
biliarios, compaiifas de seguro, compaiifas de préstamos
hipotecarios, compaiiias de mudanzas, disefiadores de
interiores, entre otros.

De forma similar, en el mercado virtual de la movi-
lidad personal, ademas de la compra de autos, las activi-
dades relacionadas incluyen el mantenimiento del auto,
el seguro, la asistencia en ruta, los servicios de auxilio
en emergencias, la localizacién de vehiculos robados,
etcétera.

Renovacién y
decoracién

Seguroy
mantenimiento

Necesidad de posesién
de una vivienda del
cliente potencial

Bancos, companias
de préstamos
hipotecarios

Agentes
inmobiliarios

Companias
de seguro

Disenadores
de interiores

Compania
de mudanzas

Provisiéon de la industria

FIGURA 7.3 El mercado virtual y el metamercado de la posesién de viviendas

Fuente: Los autores.
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ILUSTRACION 7.1

El mercado virtual de la compaiiia Lego

En 1995, la compania Lego tenia una participa-
cion del mercado mundial de juguetes armables
de 72%. Pero los chicos comenzaron a pasar mas
tiempo en la computadora, en los juegos de video
y en la televisién que con los juguetes tradiciona-
les. Por lo tanto, mientras que Lego habia ganado
participacion de mercado en su mercado producto
tradicional, los juguetes en general y los juguetes
armables en particular, perdian participaciéon en
las actividades de recreacion de los nifos. En rea-

En un mercado virtual, las actividades que llevan a
cabo los clientes potenciales generalmente cruzan las
fronteras de la industria y los mercados productos tra-
dicionales, y no estdn necesariamente en el negocio
principal de la empresa. Como resultado, los mercados
virtuales absorben una proporciéon mucho mayor de los
gastos del cliente que un mercado producto especifico y
representan un mercado potencial mayor. Por este moti-
vo, confinar el mercado a un mercado producto podria
ser un error, como lo ilustra el caso de Lego, la compaiiia
de juguetes danesa, presentado en la ilustracién 7.1.

El desafio de la empresa es moverse de un concepto
bastante abstracto de mercado virtual al de mercado-meta
(Sawhney et al., 2004), que consiste en una oferta o en
un grupo de ofertas definidas con referencia a todos los
elementos (actividades y servicios) que comprenden el
espacio cognitivo del cliente. En otras palabras, un mer-
cado-meta se crea cuando la asociacion cognitiva entre di-
ferentes actividades, 16gicamente relacionadas, se repro-
duce en el mercado fisico, al racionalizar de este modo las
actividades del cliente y proveyéndole experiencia fluida.

¢ Cémo construir un mercado-meta?

El concepto de mercado virtual se encuentra en la base del
enfoque “solucién a un problema” que se explico en el ca-
pitulo 3. Cada vez mas, las empresas apuntan a asociarse
con sus clientes y a transformarse en un “proveedor de so-
luciones” al reunir una combinacién tnica de productos y
servicios que puedan solucionar el problema del cliente.

lidad, la necesidad general a la que se dirige Lego
es el “edutenimiento” (educacidon-entretenimiento)
familiar, y no simplemente los juguetes armables.
La necesidad general puede definirse como “diver-
tirse y ejercitar la mente”. El mercado virtual de
Lego es una convergencia de juguetes, educacion,
tecnologia de interaccion, software, computadoras
y productos electrénicos.

Fuente: Sawhney et al. (2004).

Las implicaciones para una organizacion que se basa en la
solucidn se encuentran resumidas en la seccién “Cémo im-
plementar el marketing 7.1”. La tecnologia de internet hace
que este enfoque de solucion sea mas facil de alcanzar.

Los beneficios del concepto mercado-meta son im-
portantes:

m  FEl concepto se alinea perfectamente con el punto de
vista del cliente y por eso facilita la comunicacién.

m  Elretorno potencial de un mercado meta siempre es
mayor que el del mercado producto.

m Posibilita que la empresa ofrezca una solucién total
a los clientes, al construir, de este modo, exclusivi-
dad, lealtad y confianza.

B Ayuda a identificar las oportunidades de crecimien-
to en actividades directa o indirectamente relacio-
nadas con el servicio base.

B Ayuda a identificar quiénes son los competidores di-
rectos o indirectos.

En la figura 7.4. se presenta un ejemplo de mercado-
meta. Kodak es el lider en ayudar a las personas a tomar
fotografias, compartirlas, imprimirlas y ver imdgenes
para entretenimiento o informacion.

Kodak cre6 nuevos servicios disefiados para proveer
a los consumidores una solucion total que les ayude a
“manejar y compartir recuerdos” utilizando la fotografia
digital. Hasta la llegada de la fotografia digital, la rela-
cién de Kodak con los clientes terminaba con las érdenes
de impresion. Desde entonces, la empresa ha encontrado
diversas maneras de interactuar con los consumidores,
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¢Cémo construir el mercado-meta?

B No defina su mercado de referencia en términos
de categorias de producto (autos, rejillas metali-
cas, juguetes de construccion, etcétera).

m Refiérase al resultado general que los clientes
desean alcanzar (movilidad personal, control de
los accesos, duracién, ademas de otros).

m |dentifique todas las actividades que, desde el
punto de vista del cliente, son parte del merca-

m Cree el mercado-meta de referencia al reprodu-
cir, en el mercado fisico, las asociaciones menta-
les hechas por los clientes.

m Si es necesario, aumente las capacidades inter-
nas de la compaiiia al localizar a los socios ade-
cuados para las soluciones.

B Presente a los clientes la solucién total que bus-
can.

do virtual. Fuente: Los autores.
Involucramiento
{ previo de Kodak
Tomar con los clientes
fotografias "
Archivar Editar
fotografias fotografias
Ordenar
mercaderia
de promocién . Orderwar
con fotos impresiones
\ \\ Realizar las
Hacer folletos, < copias por
tarjetas si mismos
Colocar las Enviar
copias en c i . fotografias
2 ompartir copias :
el album Crear dlbumes P P por mail

electrénicos

con la familia
y los amigos

FIGURA 7.4 El mercado-meta de Kodak en el mercado de la fotografia digital

Fuente: Sawhney et al. (2004).

por ejemplo, a través de la adquisicién de una empresa
emprendedora llamada Ofoto (Sawhney ef al., 2004).

Concepto de cadena de actividad
del cliente
En la bisqueda de un resultado particular, los clientes em-

prenden actividades que puede ser rastreadas en la cadena
de actividad del cliente (figura 7.5; Vandermerwe, 1993,

2000), la cual describe una secuencia de actividades direc-
ta o indirectamente relacionadas que los clientes llevan a
cabo antes, durante y después de la decisién de compra.

® Antes, cuando los clientes evaluan qué hacer.

® Durante, cuando los clientes hacen lo que han deci-
dido anteriormente.

® Después, cuando los clientes evalden los resultados
obtenidos (al resefiar, renovar, extender, modernizar,
actualizar, etcétera).
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Antes:
el comprador decide qué hacer

Posterior:
el cliente
sigue haciéndolo

FIGURA 7.5 Ciclo de actividad del cliente

Fuente: Vandermerwe (2000).

Ciclo de actividad

Durante:
el cliente lo hace

del cliente

ILUSTRACION 7.2

El caso del grupo de la construccién holandés Heimans N.V.: entrevista a su director general

“Tanto los individuos como las organizaciones bus-
can hoy en dia empresas de la construcciéon que
puedan proveerle un conjunto completo de servi-
cios: disefio, financiamiento, mantenimiento, en-
tre otros servicios. Es por este motivo que hemos
decidido aumentar nuestra actividad en el frente
final de la cadena industrial —en particular, en las
actividades que nos otorgan un mayor control de
las etapas de desarrollo de un proyecto— de un ni-
vel actual de 25% a uno de 35% en 2008. También
queremos aumentar nuestra presencia en el final
posterior de la cadena, esto es, en las actividades
de mantenimiento, y llevarlo de un porcentaje ac-
tual de 5% a 20% en 2008.

Necesitamos reforzar nuestra oferta de servi-
cio completo asociandonos no sélo con nuestros
clientes, sino también con nuestros proveedores
y subcontratistas. Esta es la parte excitante de un
negocio creciente como el nuestro, porque mar-
ca una oportunidad histdrica en el desarrollo de la
compafia: pasar de ser una entidad orientada a la

Esta metodologia puede ayudar a los gerentes a eva-
luar las oportunidades para proporcionar nuevos tipos de
servicios y llenar los huecos en la actividad de la cadena
que puedan ser accedidas por los competidores. El caso
de IBM resulta interesante al respecto.

tecnologia a ser un proveedor de servicio orienta-
do al mercado.”
Fuente: News Letter de Bain and Company (2004).

Antes:
el comprador decide

Diferencia
de valor:
proyecto
Actividad

Posterior: del cliente

los clientes Durante:
contindan el cliente
haciéndolo lo hace

Negocio base:
construccién

Diferencia
de valor:
mantenimiento

En los dltimos afios de la década de 1980, IBM estaba
concentrada a tal punto en su negocio de las computado-
ras personales y centrales (se consideraba un proveedor
de hardware) que dejé que distintos consultores, casas
de software, especialistas en compras y proveedores de



mantenimiento llenaran los espacios de valor que IBM
no ocupaba, lo que hizo que se desviaran los clientes y
la riqueza potencial del mercado global. (Vandermerwe,
2000, p. 32)

Después de redefinir su negocio, en términos de pro-
veedor de soluciones con posibilidad de interconexion
global, IBM gana hoy en dia mds dinero de los servi-
cios de valor anadido que de su hardware, software y
middleware. En la ilustracién 7.2. se presenta un ejemplo
del grupo Heimans de este tipo.

Estructura de la demanda global

El andlisis de la demanda, su medicién y su previsién
constituyen la principal responsabilidad de la investiga-
cion de mercado. Su objetivo es estimar cuantitativamen-
te el tamafio del mercado potencial y el nivel actual de
la demanda global, y formular predicciones de su desa-
rrollo futuro en cierto nimero de afios. Resulta dificil ac-
ceder a estimaciones agregadas de la demanda global, y
el rol del analista de mercado es identificar y estimar los
componentes clave del mercado potencial. La demanda
global se estructura de forma diferente segtin se trate de
demanda de consumidores o demanda de clientes indus-
triales, y segun se refiera a bienes consumibles, durade-
ros o de servicios.

Demanda de bienes de consumo

Los diferentes métodos de estimacién de la demanda
se apoyan esencialmente en dos factores: el nimero de
unidades de consumo () y la cantidad consumida por
unidad (¢q). Asi, tenemos:

O=nxgq,

donde ‘Q’ designa la demanda global en unidades. De
forma similar, la demanda global en valor se determina
como sigue:

R=nXQXP

donde ‘R’ designa la cifra de ventas total y ‘P’, el precio
medio por unidad. La medicién empirica de estos con-
ceptos bdsicos se precisa de forma diferente segin se
trate de bienes de consumo, unidos o no al uso de un
bien duradero, o de bienes de consumo duraderos. Exa-
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minaremos a continuacion la estructura de la demanda en
estas diferentes categorias de productos.

Demanda de bienes
de consumo perecederos

Si el bien de consumo no estd unido al uso de un bien
duradero, la demanda global puede ser estimada de las
siguientes maneras:

® Numero de unidades de consumo potenciales.

B Tasa de usuarios efectivos entre las unidades de
consumo potenciales (tasa de ocupaciéon de merca-
do).

m Tamaiio o frecuencia de compras (tasa de penetracion
de mercado).

Es importante conocer la distincion entre fasa de
ocupacion y tasa de penetracion para poder identificar
los objetivos prioritarios de desarrollo del mercado y asi
aumentar el ndmero de usuarios o aumentar la cantidad
consumida por usuario.

El mercado potencial absoluto se determina supo-
niendo una tasa de ocupacion de 100% y una tasa de pe-
netracién Optima por ocasion de uso (en la ilustracion
7.3. se da un ejemplo). El nivel actual de demanda de
mercado deberd, asi, determinarse por la observacion de
los comportamientos de consumo, lo que obliga a recu-
rrir al estudio de mercado. Estos datos se encuentran con
frecuencia disponibles en las asociaciones profesionales,
en las publicaciones gubernamentales o en los estudios
de investigacion de mercado. Un problema importante en
la medicion de la demanda actual es el grado en el que
varian las tasas de compra entre los diferentes grupos de
clientes. Este tipo de informacién s6lo puede ser provista
por fuentes primarias de investigacion de mercado, como
son los paneles de consumidores.

Si el bien de consumo estd unido al uso de un bien
durable (como el jabdn a las lavadoras), la tasa de equipa-
miento reemplaza la tasa de usuarios, y es necesario hacer
intervenir un dato suplementario: la frecuencia de uso del
equipo. Se obtienen, entonces, las siguientes relaciones:

Numero de unidades de consumo potenciales.
Tasa de equipamiento de estas unidades.
Tasa de uso del equipo.

Tasa de consumo por ocasién de consumo.
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Aqui también el mercado potencial absoluto puede
determinarse asumiendo 100% de la tasa de equipa-
miento, una tasa de utilizacién promedio y una tasa de
consumo promedio, que estd técnicamente determinada.
Mientras que para estimar el nivel de demanda actual de
mercado se necesita informacion de investigacién prima-
ria de mercado (ilustracién 7.4).

Demanda de un bien
de consumo duradero

En este caso, debe hacerse una distincion entre la demanda
de primer equipamiento y la demanda de reposicién. Los
componentes de la demanda de primer equipamiento son:

® Nuamero de usuarios efectivos y aumento de su tasa
de equipamiento.

® Nidmero de nuevos usuarios y tasa de equipamiento
de sus nuevas unidades.

Un dato importante a identificar es la velocidad de
difusion del bien duradero en la poblacién objetivo.

El andlisis de las curvas de penetracion de productos
similares es muy {til al respecto.

La demanda de reposicion es mas compleja de esti-
mar, ya que hace intervenir los siguientes datos:

® Tamafio de la poblacion actual.

m Distribucion de edad de la poblacion actual.

® Vida util del equipamiento (obsolescencia técnica,
econdémica o de moda).

®m Tasa de reposicion del producto.
m Efecto de sustitucidn (nuevas tecnologias).
m Tasa de mortalidad de los usuarios.

La demanda de reposicion depende directamente de
la funcién de la tasa a la cual los usuarios reponen el pro-
ducto porque éste es obsoleto o porque deja de funcionar.
El analista de mercado puede estimar las tasas de retiro
tanto a través de examinar la vida ttil de un producto o
la tasa de retiro voluntario en el largo plazo (vea la ilus-
tracién 7.5).

Si la informacién sobre los indices de reposicion
puede calcularse sobre una muestra de usuarios, el ana-
lista de mercado puede utilizar métodos actuariales para
estimar el potencial de reposicion de los productos en
distintas edades.

La demanda de reposicion se relaciona directamente
con el tamafio de la poblacién actual y la vida til del bien
duradero. La tasa de reposicion no es necesariamente idén-
tica a la tasa de retiro. La tasa de retiro designa la fraccién
del stock de bienes duraderos que se elimina, es decir, que
deja de existir. Un bien puede ser obsoleto porque su rendi-
miento econémico se vuelve insuficiente o, simplemente,
porque pasa de moda ante los ojos de los usuarios.

En general, se tiende a considerar que las tasas de retiro
son proporcionales a la longitud del ciclo de vida util
de los productos de una categoria de producto dada. En
otras palabras, si esta duracion media es de 12 afios, la
tasa anual de retiro deberd, tedricamente, ser igual a su
reciproca, es decir, a 8.3%.

ILUSTRACION 7.3

Estimacion de la demanda global de paiiales

N = Numero de nifios menores de 3 anos de
edad.

h = Porcentaje de nifios que utilizan pafales
desechables (tasa de ocupacién o penetracion
horizontal).

g = NUmero de panales utilizados por nifio por ano
(tasa de penetracién o penetracién vertical).

Nivel de demanda global:
N = 330 000 nifios menores de 3 anos de edad
(110 000 nacimientos por ano).

h = 90% de nifios que utilizan panales desecha-
bles.

g = 6 panales por dia (7 por dia hasta los dos afios
y medio y uno por dia posteriormente) o 2 200
por ano.

Q= N x h x g = 653.4 millones de panales por
ano, o0 90% del mercado potencial absoluto.

Fuente: Los autores.
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ILUSTRACION 7.4

Estimacién de la demanda global de jabén para lavavajillas (segmento de hogares)

Demanda Global = Q=Nxexfxq,

N = numero de unidades de consumo potenciales
(nmero de hogares),

e = tasa de equipamiento (porcentaje de hogares
con lavavajillas),

f = frecuencia de uso del equipamiento (nimero
de usos por semana X 52),

g = cantidad utilizada por ocasiéon (cantidad de

jabén por uso).

Ejemplo: Estimacion de la demanda global de ja-
bén para lavavajillas.

Las predicciones respecto de la vida ttil de un bien
duradero tendrdn un impacto directo sobre el nivel de
demanda global esperado en los préximos afios. Alguna
de la informacién que se requiere para estimar el tamafio
de la demanda global, por ejemplo, el tamafio de la po-
blacion y su distribucion de edad, puede obtenerse de las
ventas historicas. La distribucién de edad también puede
calcularse a través de una muestra de propietarios de auto-
moviles, por ejemplo, cuando deciden reemplazar su viejo
automovil. Sin embargo, la tasa de reposicion estimada no
nos permite identificar el tipo de obsolescencia que ori-
gina la decisién de reemplazo. Un producto que técnica-
mente funciona bien puede ser reemplazado por razones
econdmicas; por ejemplo, si los costos de operacién de
los nuevos productos se reducen sensiblemente. También
puede ser reemplazado por razones psicoldgicas, cuando
el usuario es sensible al disefio de los nuevos modelos.
Finalmente, en el momento de la decisioén de reposicion el
comprador también puede decidir cambiar por otra cate-
goria de producto que desempefia la misma funcion.

Se han realizado importantes progresos en el mercado
de los sistemas de calefaccion central, con calderas de
bajas temperaturas, que son mucho mds econémicas en
términos de consumo de combustible. La innovacién ha
acelerado la tasa de reposicion de las calderas existentes.
En paralelo, otras tecnologias también han mejorado su
desempefio técnico, como las bombas de calor que, en
numerosos casos, han sustituido a las instalaciones tradi-

N = 420 000 hogares.
e = 42% de hogares con lavavajillas.
f = 4 usos en promedio por semana, o 200 por
ano,
g = 1 cucharada o 20 gramos de jabén por uso.
Q= Nxexfxqg=6216toneladas de jabén para
lavavajillas por afo.

El mercado potencial absoluto se puede calcular al
tomar los valores méaximos para e, fy g.

Fuente: Los autores.

cionales basadas en combustible, al menos para algunos
tipos de aplicacion.

En la mayoria de los mercados de las economias oc-
cidentales, las tasas de equipamiento hogarefio son muy
altas, cercanas al maximo, y por este motivo, una parte
muy importante de las ventas del sector corresponde a
una demanda de reposicién.

Demanda de servicios de consumo

La estructura de la demanda de servicios puede ser esti-
mada del mismo modo que hemos descrito anteriormente
para los bienes de consumo. Se basa en el nimero de
consumidores potenciales y en la tasa de frecuencia de
uso del servicio. Sin embargo, los servicios tienen cier-
tas caracteristicas que afectan fuertemente el manejo del
marketing. Estas caracteristicas responden a su natura-
leza intangible y perecedera, y al hecho de que su pro-
duccién implica el contacto directo con la persona del
prestatario o con la organizacion. Las implicaciones de
estos rasgos distintivos en la gestion del marketing de
una empresa son significativos (Shostack, 1977; Berry,
1980; Eiglier y Langeard, 1987).

Clasificacién de los servicios

Existe una amplia variedad de servicios y se han hecho
varios intentos por clasificarlos de manera significativa.
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ILUSTRACION 7.5

Estimacion de la demanda global de televisores

Q = Primera demanda del equipamiento + De-

manda de reposicién, esto es,
Q=[(nxAe) + (Anx e)]-[tx (s + 1/v)].

n = numero de unidades de consumo (nimero
de hogares

Ae = incremento de la tasa de equipamiento (A
del nimero promedio de TV/hogar)

An = incremento neto de las nuevas unidades
de consumo (ndmero de nuevos hogares
— muertes)

e = tasa de equipamiento de hogares (nimero
promedio de TV/hogar)

t = tamano de la poblacidon de TV (nimeros de
aparatos de TV)

v = vida promedio (nimero de afios por aparato
de TV)

s = tasa de sustitucion

Ejemplo: Estimacién de la demanda global de apa-
ratos de TV

Uno de los sistemas de clasificacion se basa en la evolu-
cion de los servicios en cinco categorias:

1. Servicios de personal no calificado. Consta de los
servicios de tareas domésticas, servicio de conserjeria,
limpieza de calles, etc., tal como se observa en cualquier
sociedad tradicional.

2. Servicios de personal calificado. Surgieron cuan-
do la sociedad se volvié mds industrializada, esto es al
superar la etapa de subsistencia y el surgimiento de las
necesidades de servicios gubernamentales, servicios de
reparacion y especialistas de mayoreo y minoristas.

3. Servicios profesionales. Cuando los productos se
volvieron mds abundantes, emergieron los especialistas
altamente calificados, tales como los abogados, contado-
res, consultores e investigadores de mercado.

4. Servicios de consumo masivo. El ingreso discre-
cional dio lugar a un gran nimero de industrias de servi-
cios al consumidor que prosperaron debido a los efectos
de escala. Estos incluyen a las compaiifas nacionales e

N = 4200 000 hogares.

Ae = 2% de hogares con aparatos de TV que
compran otro cada afo

An = 35000 nuevos hogares por afo

e = 1.2TV por nuevo hogar

t = 5000000 TV (4 200 000 x 1.2)

s 5% de reposicién por un nuevo modelo

v = vida 10 afos (o 10% de reposicion por defi-
ciencias técnicas)

Q = [(hxAe)-(Anxe)]+[tx(s+ 1/v)].

Q = 80000 TV adicionales por hogar ya equipado
+ 42 000 TV en nuevos hogares + 25 000 TV
de nuevos modelos — 50 000 TV defectuosas,

Q = 197000 TV por afo.

El mercado potencial absoluto puede ser calculado
si se toman los valores maximos de Ae, e, sy v.

Fuente: Los autores.

internacionales, de carga, de comida rapida, del alquiler
de automdviles y de entretenimiento.

5. Servicios de alta tecnologia. El incremento en la
utilizacion de tecnologias sofisticadas ha generado la ne-
cesidad de nuevos servicios, a la vez mds eficientes que
los anteriores. Asi, en anos recientes, hemos asistido al
rapido crecimiento de los servicios de reparacion, rela-
cionados con el procesamiento de la informacién, de las
telecomunicaciones y otros productos electrénicos.

Los servicios también pueden clasificarse segtin se
fundamenten en equipamiento o en personal humano,
por el grado de contacto con el consumidor, o seglin se
trate de una organizacién publica o privada.

Caracteristicas unicas de los servicios
Intangibilidad

Los servicios son incorpdreos, es decir, sélo existen una
vez que son producidos y consumidos. No pueden co-



nocerse antes de la compra y la actividad de venta debe
preceder necesariamente a la actividad de produccién.
Tal como una empresa de consumo, la empresa industrial
es una promesa de satisfaccion. Pero, a diferencia de un
bien de consumo, el servicio vendido no tiene un apoyo
fisico, excepto el sistema organizacional de la empresa,
cuando es visible para el cliente. El servicio no puede ser
visto, tocado, olido, oido ni degustado antes de la com-
pra, excepto cuando las empresas de servicios tienen ac-
tivos tangibles o estructuras fisicas (edificios, aeronaves,
hoteles, etc.) que se utilizan para desarrollar el servicio.

De este modo, desde el punto de vista del comprador,
la falta de certeza es mucho mayor y el papel de comu-
nicacion de la firma es reducirla con la provisién de una
evidencia fisica, como pueden ser sefiales, simbolos o in-
dicadores de calidad. Sobre este tema, vea Levitt (1965)
y Zeithmal ef al. (1990).

Caracter perecedero

Al ser intangibles, los servicios no pueden ser almacena-
dos. La empresa de servicios tiene una capacidad de pro-
duccién que sélo puede ser utilizada cuando la demanda
se concreta. Los picos de demanda no se pueden atender
y el negocio potencial se pierde.

Por ejemplo, si un avién de linea despega con 20 asientos
vacios, el ingreso que esos 20 asientos hubieran produci-
do, se pierde para siempre. Por el contrario, si un par de
jeans no se venden hoy, pueden almacenarse y ser ven-
didos después.

Este cardcter perecedero puede causar exactamente
lo contrario: la demanda puede ser mayor que la oferta.
En esta situacion, por ejemplo, la aerolinea no tiene sufi-
cientes asientos para todos. Al desatender a estos clientes
también la venta se perdera para siempre.

Por eso, un desafio clave para las empresas de servi-
cios es sincronizar de manera mds precisa la oferta y la
demanda, no s6lo al ajustar la capacidad de produccién
(es decir, al redisefiar la oferta), sino también al redefinir
la demanda a través de incentivos de precios y promo-
ciones.

Inseparabilidad

Los servicios se producen y consumen en el mismo mo-
mento, y el cliente participa en el proceso de produccion
del servicio. El alcance aqui es doble. En primer lugar, el
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proveedor del servicio tiene contacto directo con el clien-
te y es parte del servicio. Hay un gran componente hu-
mano implicado en el desarrollo de los servicios. Por este
motivo (la naturaleza personalizada de los servicios), es
que resulta dificil la estandarizacion. En segundo lugar,
el cliente participa del proceso de produccién y la inter-
accion entre el cliente y el proveedor del servicio puede
afectar también la calidad del servicio.

Una implicacion de estas caracteristicas es la dificul-
tad de mantener un nivel constante en la calidad de los
servicios. El control de la calidad total de los servicios es
un tema muy importante en la empresa de servicios. Los
componentes de la calidad del servicio seran descritos en
el capitulo 10.

Variabilidad de la calidad

Usualmente se hace una distincion entre la bisqueda de
bienes o servicios de calidad que pueden ser evaluados
de manera previa a la compra, bienes cuya experiencia de
calidad puede ser evaluada sdlo de manera posterior a la
compra y productos cuya calidad es dificil de evaluar, in-
cluso luego de la compra. Los servicios suelen tener altos
niveles de calidad en cuanto a la experiencia y de credibi-
lidad. Es particularmente el caso de los servicios provistos
por los consultores, abogados, médicos, contadores, agen-
cias de publicidad, entre otros servicios profesionales.

Al hablar de la calidad de un servicio, deben tenerse
en mente cuatro caracteristicas:

®m La calidad de un servicio resulta mas dificil de eva-
luar para el cliente que la calidad de un bien de con-
sumo, porque los servicios tienden a tener altos nive-
les de calidades de experiencia y crédito.

m La calidad del servicio se basa en la percepcion de
los consumidores, no sélo del resultado del servi-
cio, sino también en la evaluacion del proceso a
través del cual se brinda el servicio.

m La percepcidn de la calidad del servicio resulta de
una comparacién entre lo que el consumidor espe-
raba antes del servicio y el nivel de lo que ha reci-
bido. Diferentes individuos pueden tener diferentes
expectativas.

® Hay un alto componente de factor humano impli-
cito en el proceso de provisién de servicios; en
consecuencia, resulta mas dificil alcanzar un nivel
estable y totalmente estandarizado de calidad. Dife-
rentes individuos desempefiardn el mismo servicio
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Nivel de interaccion y personalizacién

Fabricas de servicios Negocios de servicios
Alto ’ )
Aerolineas Hospitales
Camiones Reparacion de automoviles
Nivel de Hoteles Otros servicios de reparacion
intensidad
laboral . 3 . i
Servicios masivos Servicios profesionales
) Venta minorista Médicos
Bajo .
Venta mayorista Abogados
Escuelas Contadores
Bajo Alto

FIGURA 7.6 Matriz del proceso de servicio

Fuente: Schemenner (1986).

de manera diferente y un mismo proveedor del ser-
vicio puede tener un nivel diferente de desempefio
en diferentes ocasiones.

Para profundizar en el tema de la medicion de la ca-
lidad de los servicios, consulte a Zeithmal er al. (1990)
y Berry (1999). Un buen texto sobre marketing de servi-
cios es el de Kurtz y Clow (1998). Las implicaciones de
estas caracteristicas en la gestion se resumen en la ilus-
tracion 7.6.

Implicaciones de la gestién de los servicios

Estas caracteristicas de la demanda de servicios tienen
implicaciones directas sobre la gestion de los servicios,
por lo que las empresas deben intentar reconciliar: @) las
limitaciones de productividad que llevan a la estandari-
zacioén y a la utilizaciéon mdxima de las tecnologias de
la informacioén, b) los objetivos de control de la calidad,
que llevan al desarrollo de la interaccién personal con
el cliente y, finalmente, c¢) los objetivos de diferencia-
cion. Como se ilustra en la figura 7.6, las actividades de
provisién de servicios pueden ser clasificadas segtin dos
dimensiones principales, cada una en dos niveles: la in-
tensidad laboral de la actividad de provisién del servicio
y el grado de interaccidn y personalizacion.

Como se muestra en la figura 7.6, pueden identificar-
se cuatro tipos de servicios al utilizar estas dimensiones:

1. Fdbricas de servicios. Empresas de servicio que
tienen un nivel relativamente alto de intensidad laboral
y un nivel bajo de interaccién con el cliente, como las
aerolineas, los hoteles y los centros turisticos.

2. Negocios de servicios. Aqui el grado de interaccién
con el cliente o personalizacién aumenta. Estos servicios
tienen un alto grado de equipamiento y plantas en rela-
cion con la fuerza laboral, pero ofrecen mds interacciones
y personalizacién. Algunos ejemplos son los hospitales,
servicios de reparacion de automdviles y restaurantes.

3. Servicios masivos. Tienen un bajo nivel de intensi-
dad laboral y un grado relativamente bajo de interaccién
y personalizacidn, tal como las escuelas, las lavanderias,
etcétera.

4. Servicios profesionales. Cuando el nivel de inte-
raccién con el cliente aumenta y/o la personalizacién
del servicio se vuelve clave, los servicios masivos ceden
lugar a los servicios profesionales: médicos, abogados,
contadores, arquitectos son ejemplos cldsicos.

Esta clasificacion de servicios no es necesariamente
fija, ya que las empresas de servicios pueden innovar o
modificar sus operaciones de servicios.

Por ejemplo, con la llegada de la comida rdpida, la in-
teraccion con el cliente y la personalizacion han dismi-
nuido drdsticamente, al igual que la intensidad laboral.
Los restaurantes de comida rdpida se estdn mudando al
cuadrante de servicios de fabrica.
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ILUSTRACION 7.6

Implicaciones de la mezcla de marketing en las caracteristicas de los servicios

Intangibilidad

Caracter
perecedero

Inseparabilidad

Variabilidad

Fuente: Los autores.
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=
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Los servicios no pueden ser vistos, tocados, saboreados,
etc., lo que hace dificil comunicar sus caracteristicas y
calidad; la comunicacion debe “tangibilizar” el servicio
al relacionarlo con situaciones o experiencias familiares;
también resulta dificil establecer los precios.

Dificultad para balancear la capacidad y la demanda por-
que los servicios no pueden ser inventariados. Los servicios
no pueden devolverse para ser cambiados o bonificados.
Se necesita administrar la demanda en los periodos picos,
utilizar la capacidad en los periodos de menor demanda y
tener una buena cobertura de servicio.

La produccion y el consumo simultdneos hacen que los
clientes y proveedores de servicios sean parte del proce-
so del servicio. Las ventas preceden a la produccién. Se
gestionan las interacciones del servicio para satisfacer a
los clientes. Se educa a los clientes acerca del proceso del
servicio (y su papel en éste).

Falta de estandarizacion. La provision y calidad del servi-
cio es inconsistente de una ocasidon a otra, debido al fac-
tor humano implicito en el servicio. Se minimiza a través
de una buena seleccién y capacitacion de los empleados
y se establecem estandares claros de desempefo del ser-
vicio.

De forma similar, en los sectores minoristas, la ex-
pansion de las tiendas por catdlogo en internet y el comer-
cio electrénico han cambiado la intensidad de las opera-
ciones minoristas tradicionales hacia un menor nivel de
intensidad laboral. La evolucién opuesta se ha observado
con la proliferacion de las boutiques dentro de las tiendas,
donde la interaccién y la personalizacion se han intensi-
ficado. En este ultimo ejemplo, la evolucion se dio desde
el cuadrante inferior izquierdo hacia el cuadrante inferior
derecho.

Demanda de bienes industriales

Hemos visto en el capitulo 3 que la demanda industrial
deriva del mercado de consumo. De este modo, los profe-
sionales del marketing industrial deben conocer las con-
diciones de sus propios mercados, pero también deben
conocer los desarrollos en los mercados que sus clientes
abastecen y los mercados que proveen los clientes de sus
clientes. Por supuesto, muchos productos industriales se
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ubican muy lejos del consumidor y el vinculo resulta di-
ficil de visualizar. Esta separacion se vuelve mas eviden-
te cuando el nimero de clientes intermediarios entre un
fabricante dado y el cliente final aumenta. En otros ca-
sos, el vinculo resulta bastante claro, como por ejemplo,
el impacto de la venta de autos en la industria del acero.

...si los clientes no compran casas, autos, ropa, estéreos,
servicios médicos o educativos, habrd menos necesi-
dad de madera, acero, algodén, pldsticos, componentes
de computadoras e instalaciones hospitalarias. En con-
secuencia, la industria requiere menos energia, menos
servicio de traslado y menos herramientas o maquinas.
(Morris, 1988, p. 390)

La tarea de planeacion puede resultar muy compleja
cuando el bien que produce un fabricante se utiliza en
una amplia variedad de aplicaciones.

La demanda de bienes industriales se estructura de
forma diferente segin se trate de bienes consumibles,
componentes industriales o equipamiento industrial. La
informacidn necesaria para evaluar la demanda es prac-
ticamente idéntica a la informacion sobre los bienes de
consumo, con algunas pocas excepciones.

Demanda de bienes
industriales consumibles
Se trata de productos que utilizan las empresas industria-

les pero que no son incorporados a los productos fabrica-
dos. Los componentes de la demanda son los siguientes:

® Nudmero de empresas usuarias potenciales (por ta-
mafo).

m  Tasa de usuarios efectivos (por tamaio).

Nivel de actividad por usuario efectivo.

m  Tasa de utilizacién por ocasién de uso.

La tasa de utilizacion es una norma técnica facil de
identificar. El nimero de compaiiias clasificadas por el
nimero de empleados, ingresos, valuacion de sus acti-
vos, etc., puede obtenerse del Census of Manufacturers.
En la ilustracion 7.7 se presenta un ejemplo donde la
proporcién actual de los usuarios efectivos es la mayor
fuente de incertidumbre.

Demanda de componentes industriales

Los componentes industriales se utilizan en el producto
fabricado por el cliente. Asi, su demanda estd directa-
mente relacionada con el volumen de produccién de la
empresa cliente. Los componentes de su demanda son:

® Numero de empresas usuarias potenciales (por ta-
mano).

m  Tasa de usuarios efectivos (por tamafo).

Cantidad producida por usuario efectivo.

®  Tasa de uso por producto.

Los productores de autopartes constituyen un buen
ejemplo de un sector que responde a este tipo de deman-
da (vea la ilustracion 7.8). La fluctuacion de la de-

ILUSTRACION 7.7

Estimacién de la demandada de un producto industrial consumible

La compania Cleanchem desarrollé un tratamiento
quimico del agua para los fabricantes de papel. La
transportacion total de papel en la region de esta
empresa representa un valor de 700 millones de
ddlares. La informacién encontrada en los informes
comerciales y la informacién recibida de la utiliza-
cion local de agua muestra que las papeleras uti-
lizan 0.01 galones de agua por ddlar de valor del
cargamento. Los ingenieros de Cleanchem reco-

miendan un minimo de 0.25 onzas del tratamien-
to quimico para el agua por galén de agua y 0.30
onzas por galén de agua para que sea 6ptimo. Se
estima que la demanda potencial global varia en-
tre 1 750 000 onzas (700 millones x 0.01 x 0.25) y
2 100 000 onzas. Estas estimaciones deben ajustar-
se al nivel de actividad de las papeleras.

Fuente: Morris (1988, p. 183).



Demanda de bienes industriales 197

ILUSTRACION 7.8

Estimacion de la demanda de reposicién: un ejemplo

A modo de ejemplo, consideremos el mercado de
automoviles. Supongamos que la vida Gtil prome-
dio es de 10-11 anos. Si la expectativa es contar
con una vida Gtil de 12.5 anos, la tasa de retiro sera
de alrededor de 8%, lo que representa un nivel de
demanda de reposicién de 1.7 millones de autos,

dado el tamafio actual de la poblacién de automo-
viles. Si, por el contrario, la vida Gtil esperada fuera
solo de 9 anos, la tasa de retiro seria de 11.1%, con
un nivel de demanda de reposicién de 2.1 millones
de autos.

Demanda de
materias primas

Primer
— proceso —
Fabricante de Demanda T
equipo pesado 4— deequipo ¢ pemanda derivada
pesado T
Segundo Demanda Fabricante
= proceso " de servicios de servicios
Fabricante Demanda de
de bienes de 4— bienes ¢— Demanda derivada
consumo de consumo T
¢— Ensamblado

T

Demanda de
bienes de consumo

3

Consumidor final

FIGURA 7.7 La cadena de abastecimiento de un equipo industrial

Fuente: Los autores.

manda de consumo de autos resultara finalmente en una
variacion de la demanda de sus componentes. Por eso,
un examen cuidadoso de la evolucién de la demanda de
productos finales es necesario para que el productor de
componentes industriales pueda predecir su propia de-
manda (figura 7.7).

Demanda de bienes de equipo industriales

Aqui tenemos productos tales como las maquinarias in-
dustriales o las computadoras que son necesarias para la
actividad de produccién. Son bienes durables y, por esto,
resulta importante la distincién entre demanda primaria
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y demanda de reposicién. La demanda primaria de equi-
pamiento se determinard como sigue:

®  Nudmero de empresas equipadas (por tamafo).

®  Aumento de la capacidad de produccidn.

®  Nidmero de nuevas empresas usuarias (por tamafio).
m  Capacidad de produccion.

Del mismo modo, para la demanda de reposicion se
tendra:

® Tamafio de la poblacion existente.

Distribucién de la poblacién por edad y su nivel tec-
noldgico.

Distribucién del ciclo de vida util del producto.

Tasa de reposicion.

Efecto de sustitucién de productos.

Efecto de reduccion de la capacidad de produccion.

Efecto de aceleracion

La demanda de equipamiento industrial se relaciona de
manera directa con la capacidad de produccion de las
compaiiias clientes, por lo que, incluso una pequena fluc-
tuacion en la demanda final puede traducirse en una gran
variacion en la demanda de equipamiento industrial. Este
fenémeno se conoce como el efecto de aceleracion.

Supongamos, por ejemplo, que la vida til de una po-
blacién de maquinas es de diez afios. Si la demanda de
los bienes de consumo producidos por estas maquinas
aumenta 10%, entonces, 10% de la poblacién existente
necesitara ser reemplazada, y 10% adicional de la capa-
cidad de produccién requerird satisfacer la demanda in-
crementada. Asi, la demanda de maquinarias se duplica.
Si la demanda de bienes de consumo decrece 10%, la
capacidad de produccién requerida serd sélo de 90% y
10% que falle no necesitard ser reemplazada. Por lo tan-
to, la demanda de maquinarias cae a 0.

La volatilidad de la demanda de equipamiento indus-
trial implica que, para poder realizar una prevision de de-
manda precisa, las compafifas necesitardn analizar tanto su
propia demanda como la demanda final de las compaififas
alas que surten. La informacion de la figura 7.8 muestra el
“efecto de aceleracién” en dos mercados diferentes.

Implicaciones de la demanda industrial
derivada en el marketing

Ademais de la dificultad de la prevision de ventas, la de-
manda derivada tiene también implicaciones en el mar-
keting operativo. La empresa industrial dindmica debe
apuntar sus esfuerzos de ventas no sélo al cliente inme-
diato sino también a los clientes indirectos, ubicados mas
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Fuente: Bishop et al. (1984).
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FIGURA 7.9 Ejemplo de demanda derivada: el mercado de espuma de poliuretano

Fuente: Los autores.

abajo en la cadena de produccién, como se muestra en
la figura 7.9.

Por ejemplo, Recticel da valor a las cualidades distin-
tivas de la espuma de poliuretano, no sélo frente a los
distribuidores de sillones y sofds, sino también frente al
publico en general. Su meta es doble: en primer lugar,
alentar a los consumidores finales y distribuidores para
que pidan a los fabricantes de muebles que utilicen la
espuma Recticel como un componente de su proceso de
produccidn; y, en segundo lugar, realizar promocién con
los fabricantes de muebles que actualmente utilizan su
producto.

Al enfocar sus esfuerzos en la parte inferior de la
cadena de abastecimiento, la empresa industrial adop-
tard una estrategia de aspiraciéon que complemente los
esfuerzos de ventas mds tradicionales que apuntan a los
clientes directos (estrategia de presion o push-strategy).
Para limitar su dependencia de los clientes directos, las

empresas industriales dindmicas deben adoptar un com-
portamiento de marketing proactivo, y desempeifiar un
papel activo en la estimulacion de la demanda en cada
nivel de la cadena de abastecimiento.

Andlisis de las oportunidades de
crecimiento en el mercado existente

La diferencia entre el nivel actual y el nivel absoluto de
demanda primaria indica la tasa de desarrollo o de subde-
sarrollo de un mercado producto. Cuanto méds grande sea
la diferencia mayor serd la oportunidad de crecimiento;
en cambio, entre mds pequefia es la diferencia, mds cerca
estd el mercado del nivel de saturacion.

Weber (1976) desarrollé6 un cuadro de andlisis de
oportunidades (gap analysis) para analizar las distancias
entre el mercado potencial absoluto y las ventas actuales
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de la empresa. Se identifican cuatro oportunidades de
crecimiento, tal como se muestra en la figura 7.10: la in-
suficiencia en los usos, la insuficiencia de la distribucion,
la insuficiencia de los productos y la insuficiencia de
competencia. La insuficiencia de competencia deriva
de las ventas de las marcas directamente competitivas
dentro del mercado producto y también de productos
sustitutos. Las otras insuficiencias presentan oportuni-
dades de crecimiento que describiremos brevemente a
continuacion.

Debilidades en la red de distribucidon

La causa de este déficit puede ser la ausencia o lo inade-
cuado de la distribucién dentro del mercado producto.
Es posible encontrar tres tipos de insuficiencias de dis-
tribucién:

® Una cobertura insuficiente, cuando la empresa no
distribuye el producto en todas las regiones geografi-
cas deseadas.

® Una intensidad de distribucién insuficiente, cuando
el producto estd presente en la red, pero en un nimero
de puntos de ventas insuficiente.

Mercado potencial
absoluto (MPA)

Completar la
linea de productos

Insuficiencia de
la distribucion

Insuficiencia
en los usos

Insuficiencia de
competencia

Ventas de
la empresa

®  Una exposicion insuficiente, cuando el producto estd
mal presentado o valorado en su lugar de ventas.

Las ventas de un producto en particular pueden verse
afectadas negativamente por cualquiera de estos tres ti-
pos de insuficiencias de la distribucién. Por eso, antes de
adoptar nuevas lineas de producto, la empresa debe tratar
de reducirlas.

Insuficiencia en los usos

La causa de este déficit es el uso insuficiente del producto.
Pueden identificarse tres tipos de insuficiencias de uso:

m Insuficiencia de no usuario: numerosos consumido-
res potenciales no son usuarios.

m Insuficiencia de usuario intermitente: el consumidor
efectivo utiliza el producto irregularmente o no en to-
das las oportunidades de uso.

m Insuficiencia de usuario escaso: el consumidor efec-
tivo utiliza el producto en cantidades insuficientes
por oportunidad de uso.

Una estrategia que tienda a reducir estas insuficien-
cias contribuird al desarrollo de la demanda global y, en

Insuficiencia
de los productos

Expandir la
distribucién

Estimular un
mayor uso

Penetrar las
posiciones de
los competidores

Defender la
posicién actual

FIGURA 7.10 Analisis de las oportunidades de crecimiento

Fuente: Weber (1976).



consecuencia, también beneficiard a las empresas com-
petidoras, como se ilustra en la figura 7.10.

Linea de productos deficiente

La linea de productos deficiente se refiere a la insuficien-
cia de una linea completa de productos. Pueden existir
siete tipos de insuficiencia de productos:

1. Deficiencia de la linea de producto relacionada
con el tamario. El tamafio del producto puede definirse en
tres dimensiones: el tamafio del recipiente de los produc-
tos de consumo, tales como las bebidas o los detergentes;
la “capacidad” de los productos tales como los refrigera-
dores o las computadoras y la “potencia” de los motores
de automdviles o maquinaria industrial.

2. Deficiencia de la linea de producto relacionada
con las opciones disponibles. Una empresa que busca
abastecer demandas especificas de determinados consu-
midores puede ofrecer diferentes opciones. El mercado
del automovil utiliza normalmente esta estrategia a partir
de un modelo base.

3. Deficiencia de la linea de producto relacionada
con el estilo, color, gusto o fragancia. El estilo y el color
pueden resultar importantes en la ropa, el calzado, los
electrodomésticos, etc.; el sabor y las fragancias pueden
ser importantes al expandir lineas de productos en ali-
mentacion y bebidas, asi como en los tabacos, los pro-
ductos de perfumeria o en otros rubros.

4. Deficiencia de la linea del producto relacionada
con la forma. Una forma determinada de producto pue-
de ser mds atractiva para algunos consumidores que para
otros. Algunas dimensiones de la forma incluyen el méto-
do o principio de operacion (la gasolina frente a la electri-
cidad en las cortadoras de césped), su formato (liquidos,
polvos efervescentes o tabletas antidcidos); su composi-
cion (aceite vegetal o animal) y su embalaje (vidrio retor-
nable, plastico desechable, plastico recuperable, carton,
caja metdlica).

5. Deficiencia de la linea de producto relacionada
con la calidad. Ciertos agentes de marketing ofrecen una
gama completa de precios, para dar a los consumidores la
posibilidad de elegir productos diferenciados por su cali-
dad y su precio. Los fabricantes de productos deportivos
ofrecen, por ejemplo, raquetas de tenis y palos de golf en
una gama que incluye desde los modelos para principian-
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tes (de bajo precio) hasta los modelos para profesionales
(de alto precio).

6. Deficiencia de la linea de producto en relacion con
las marcas de distribucion. Muchos fabricantes realizan
una alta proporcién de sus ventas a través de minoristas
que luego le ponen sus propios nombres de marca a los
productos, como Saint Michael, para Marks, y Spencer
en el Reino Unido. Los fabricantes que reconocen el
mercado de marcas privadas como un segmento separa-
do, saben que puede remediar las deficiencia de la linea
de producto.

7. Deficiencia de la linea de productos en relacion
con los segmentos. Como se explicé en el capitulo 6, una
empresa puede adoptar diferentes estrategias de cobertu-
ra de mercado. Una empresa tiene una insuficiencia de
producto en cualquier segmento en el que no cuente con
un producto.

Cada una de estas deficiencias de la linea de pro-
ducto constituye una oportunidad de crecimiento para la
empresa a través de la innovacion o de la diferenciacion
de producto.

En la figura 7.10 se presentan los tipos de estrate-
gias de desarrollo que se deben adoptar para reducir
estas deficiencias, y serdn descritas en mayor detalle en
el capitulo 9. A estas estrategias operadas por las em-
presas, se pueden agregar los cambios naturales en el ta-
maiio del mercado industrial potencial, que se relaciona
con el ciclo de vida del producto. Las oportunidades de
crecimiento también pueden evaluarse en términos cua-
litativos, al utilizar indicadores de atraccidon, como se
muestra en la figura 7.11. Estos indicadores cualitativos
pueden ser cuantificados en una etapa posterior, como se
indica en la tabla 7.1.

Modelo de ciclo
de vida del producto

En el analisis de atractivo del mercado, la estimacion del
potencial del mercado es un primer paso esencialmente
cuantitativo. Esta primera dimension debe complemen-
tarse con un estudio del ciclo de vida del producto (pro-
duct life cycle, PLC), es decir, con una evaluacién de la
evolucién de la demanda potencial de un producto o ser-
vicio a través del tiempo.
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Atractivo
de mercado

Fuerzas
de mercado

— Tamano del mercado
— Tasa de crecimiento
— Poder de compra

— Ciclo de vida

=/../

Intensidad
competitiva

— NUmero de competidores

— Rivalidad de precio

— Sustitutos

— Fortalezas de los competidores

—/../

FIGURA 7.11 Indicadores seleccionados de atractivos de mercado

Fuente: Adaptado de Best (2000/2003).

Principales indicadores del atractivo de mercado: un ejemplo

Accesibilidad
de mercado

— Acceso a canales
— Educacién del cliente

— Apoyo de logistica

— Medios
= /..

Escala de evaluacién

Indicadores de atractivo Peso Débil Moderado Fuerte
(100) 1-2 3-4 5
Accesibilidad de mercado — Fuera de Europa y Europay Europa
Estados Unidos Estados Unidos
Tasa de crecimiento de mercado — <5% 5-10% >10%
Duracién del ciclo de vida _ <2 afhos 2-5 afos >5 anos
Potencial de crecimiento bruto . <15% 15-25% >25%
Fuerzas de competencia _ Oligopolio Competencia Competencia
Competencia estructurado desestructurada débil
Potencial de diferenciacion — Muy débil Moderado Fuerte
Concentracién de clientes — Muy dispersa Moderadamente dispersa Concentrada

Fuente: Los autores.

El ciclo de vida del producto es un concepto esen-
cialmente dinamico, tomado de la biologia, que asume
la forma de una grafica con forma de S, en la cual se
distinguen cinco fases (Day, 1981): la primera etapa
es el despegue, o fase introductoria, seguida por las

fases de crecimiento exponencial, la estacionaria, la  cos compactos.

de maduracién y la de declive. La figura 7.12 repre-
senta una representacion idealizada del ciclo de vida
del producto, mientras que la figura 7.13 describe el
ciclo de vida de los productos de audio en Francia vy,
en particular, de los discos de larga duracién y los dis-
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FIGURA 7.12 Forma ideal del modelo de ciclo de vida
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FIGURA 7.13 Ciclo de vida del mercado de audio

Fuente: Industria.

Determinantes del ciclo
de vida del producto

Antes de explicar el ciclo de vida del producto, sus eta-
pas y sus implicaciones en el marketing, resulta impor-
tante determinar qué tipos de productos deberian ser
analizados bajo este modelo. ;Deberia ser una categoria

de productos (computadoras), un tipo particular de pro-
ducto dentro de una categoria (microcomputadoras), un
modelo especifico (computadoras portatiles) o una marca
especifica (Compaq)?

Si bien un andlisis del ciclo de vida tiene un gran valor
en cualquier nivel, el nivel mds ttil de andlisis es el del
mercado producto, en el sentido en que lo hemos defini-
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do en el capitulo 4. Un mercado producto se puede anali-
zar bajo este modelo porque es el que mejor describe los
comportamientos de compra, dentro de una categoria de
producto particular, y el que define con mayor claridad el
marco de referencia: un producto visto como un paquete
especifico de beneficios, que apunta a un grupo especifi-
co de compradores. Un mismo producto puede tener di-
ferentes perfiles de ciclos de vida en diferentes mercados
geograficos o en diferentes segmentos dentro del mismo
mercado. Todo producto mercado tiene su propio ciclo
de vida, que refleja no sélo la evolucién del producto,
determinada por la tecnologia, sino también la evolucién
de la demanda global y de sus determinantes.

Por esto, se debe hacer una clara distincién entre el
ciclo de vida del producto y el ciclo de vida de la marca
(brand life cycle).

Modelo del ciclo de vida
de un mercado producto

Para un mercado producto, la demanda global es la prin-
cipal fuerza en juego, y sus factores determinantes son
tanto los factores no controlables del entorno como las
acciones de marketing totalmente controlables. Uno de
los factores no controlables mds importante es la evolu-
cion de la tecnologia, que impulsa nuevos productos, y
hace que los existentes queden obsoletos. Un segundo
factor es la evolucidn de las normas de produccién y de
consumo, que hacen que ciertos productos ya no resul-
ten adecuados para el mercado y que se demanden otros.
Asi, el modelo de ciclo de vida del producto describe
el historial de ventas de una determinada tecnologia de
producto, que constituye una solucién especifica (entre
otras) para un grupo especifico de compradores con una
necesidad de mercado.

Estos factores existen en todos los sectores de la eco-
nomia, lo cual, sin embargo, no excluye la posibilidad
de que ciertos productos mercados, mejor protegidos,
tengan un ciclo de vida mds largo que otros. El ciclo de
vida también estd ampliamente infuido por los esfuerzos
de marketing de la industria, en particular cuando el mer-
cado se expande. Las empresas dindmicas constituyen la
fuerza impulsora en un mercado, que guia su evolucion,
desarrollo y eventual relanzamiento por modificaciones
en el producto. El ciclo de vida del producto, por lo tanto,
no es fijo, y la investigacién en este campo ha identifi-

cado, en efecto, una amplia variedad de patrones (Cox,
1967; Swan y Rink, 1982).

Implicaciones estratégicas
del ciclo de vida

Asi como el mercado del producto crece, madura y de-
clina a través del tiempo, la estrategia de marketing debe
evolucionar con los cambios en los comportamientos de
los compradores y en el entorno competitivo. Afirmar que
un producto tiene un ciclo de vida implica cuatro cosas:

m El entorno econdmico y competitivo es diferente en
cada fase.

m El objetivo estratégico prioritario debe ser redefini-
do en cada fase.

m Las estructuras de costos y beneficios son diferentes
en cada fase.

m El programa de marketing debe ser adaptado en cada
etapa del ciclo de vida.

La reduccion de los ciclos de vida es el mayor desafio
de las empresas innovadoras que disponen cada vez de
menos tiempo de alcanzar sus objetivos.

Fase introductoria

En la fase introductoria el mercado se caracteriza con
frecuencia, no siempre, por un lento crecimiento de las
ventas, debido a varios factores del entorno:

1. La incertidumbre de la tecnologia. Frecuentemente
la empresa innovadora no domina por completo la
tecnologia porque debe explotar la ventaja de ser la
primera en entrar al mercado (vea la tabla 7.2). Ade-
mas, la tecnologia puede estar todavia en desarrollo
o evolucion en reaccion a las primeras aplicaciones,
por lo que el fabricante ain no puede producir con la
maxima eficiencia.

2. Los distribuidores son un segunda fuerza del en-
torno y, en esta etapa, pueden estar reticentes a
distribuir un producto que no ha sido atin probado
en mercados mds grandes. Ademds, un distribuidor
industrial necesitard familiarizarse con el producto,
conocer sus caracteristicas técnicas y sus principales
funciones, lo cual puede hacer mds lento todavia el
proceso.
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Ventaja del primer jugador: ;mito o realidad?

Ventajas del primer jugador

Ventajas del beneficiario parasito (free rider)

Imagen y reputacién

Lealtad de marca

Oportunidad del mejor posicionamiento en el mercado
Liderazgo tecnoldgico

Oportunidad de establecer estandares de producto
Acceso a la distribucién

Efectos de la experiencia

Patentes como barreras de entrada

Costos de conversion como barreras de entrada

Reduccién del riesgo en tiempo y en dinero
Menores costos de lyD

Menores costos de educacién

Entrada por altos niveles de promocién
Adelanto tecnoldgico

Imponer un nuevo estandar

Aprendizaje de un mercado cambiante
Experiencia compartida

Fuente: Adaptado de Schnaars (1998, pp. 160-165).

3. El consumidor potencial representa un tercer factor del
entorno. Con frecuencia, puede ser lento para cambiar
sus habitos de consumo o produccién debido a los cos-
tos que implican los cambios y por las precauciones
tomadas contra la innovacion. Sélo los consumidores
mas innovadores serdn los primeros en adoptar un pro-
ducto nuevo. Este grupo constituye un segmento inicial
bastante pequefio en la fase de introduccién y contribu-
ye, por lo tanto, a demorar las ventas.

4. La competencia. Es la ultima fuerza del entorno. La
empresa innovadora se encuentra sin competencia
durante un tiempo, dependiendo de la fuerza de la
patente de proteccidn, de existir alguna. Los pro-
ductos sustitutos de la competencia pueden ser, sin
embargo, muy fuertes, excepto en el caso de una in-
novacién muy disruptiva.

Esta fase se caracteriza por un alto grado de incer-
tidumbre porque, mientras la tecnologia se desarrolla,
los competidores no pueden identificarse, el mercado de
referencia estd mal delimitado y hay poca informacién
de mercado disponible. Cuanta mds revolucionaria es la
innovacion, mas grande es la incertidumbre.

Los factores internos de la empresa, que también
caracterizan la fase de introduccion, incluyen flujos de
capital negativos, y altos costos de IyD que se deben
amortizar. Todos estos factores ponen al producto nue-
vo en una situacién financiera riesgosa. Por este motivo,
cuanto mds corta sea la fase introductoria del producto,
mds beneficioso resultard para los beneficios de la em-
presa.

La duracion de la fase introductoria del ciclo de vida
se dard en funcion de la velocidad con que se adopte a los
compradores potenciales menos innovadores, lo cual se
ve determinado por varios factores, tales como:

® Importancia de los beneficios del nuevo producto
para el comprador.

® Presencia o ausencia de costos de adopcidn del nuevo
producto a ser asumidos por el comprador.

m  Compatibilidad del producto con los modos actuales
de consumo o produccion.

® Naturaleza observable de los beneficios del nuevo
producto.

m Posibilidad de probar el nuevo producto.

® Presiones competitivas que induzcan a los compra-
dores a adoptar la innovacion.

Dados estos factores, la prioridad mas alta del objetivo
estratégico de la empresa es crear demanda global tan
rapido como le sea posible, y asi mantener la fase intro-
ductoria tan breve como le sea posible.

Este objetivo prioritario incluye:

m Crear conciencia de la existencia del producto.

® Informar al mercado sobre los beneficios del pro-
ducto.

® Inducir a los compradores potenciales a probar el
producto.

m  Asegurar canales para la distribucién actual y futura.

Por lo tanto, la estrategia de marketing en la etapa
introductoria del ciclo de vida acentda los objetivos de
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educacion del mercado. Para responder a estas priorida-
des, el programa de marketing en la fase introductoria
tenderd a tener las siguientes caracteristicas:

®  Una version bésica del producto.

m  Un sistema de distribucion selectivo, o aun exclusi-
vo.

®  Una situacién de baja sensibilidad a los precios ele-
vados.

®  Un programa de comunicacion informativa.

Existen diversas alternativas a estos tipos de estrate-
gias de lanzamiento, particularmente en términos de pre-
cios; el dilema entre precio de penetracién y precio de
desnatado serd expuesto en mayor detalle en el capitulo
11. En la figura 7.14. se presentan ejemplos de fases in-
troductorias del ciclo de vida del producto.

Fase de crecimiento

Si el producto pasa con éxito la prueba de su introduc-
cion al mercado, entra en la fase de crecimiento. Esta
fase se caracteriza por un crecimiento de las ventas a un
ritmo acelerado. Las causas de este crecimiento son:

® Los primeros usuarios satisfechos se transforman en
consumidores que repiten sus compras, € influyen en
otros usuarios potenciales por una comunicacién de
boca a boca, lo que aumenta la tasa de ocupacion del
mercado.

m La disponibilidad del producto, gracias a una mayor
distribucion, otorga mayor visibilidad al producto,
lo cual incrementa la difusion del producto en el
mercado.

®  Laentrada de nuevos competidores aumenta la presion
total del marketing sobre la demanda en el momento
en que ésta es expansible y fuertemente elastica.

Una caracteristica importante de esta fase es la reduc-
cién regular de los costos de produccién debida al au-
mento del volumen producido. El efecto de la experien-
cia también comienza a ser sentido. Los precios tienen
una tendencia a disminuir, lo cual permite una cobertura
progresiva del total del mercado potencial. Asi, los gas-
tos de marketing se distribuyen sobre una base de ventas
fuertemente expansiva, y los flujos de capital se vuelven
positivos.

Las caracteristicas del entorno econémico y competi-
tivo cambian notoriamente:

Television i
1926 Electricidad Teléfono
100 1876
S Radio
B . 1905
€ 80 Video
o Internet reproductoras
© 1975 1952 Automovil
z 60 Banda ancha 1886
8 1995
T
)
2
o 40
o
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Nuamero de afos desde su introduccién
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FIGURA 7.14 Ejemplos de las fases de introduccién del ciclo de vida del producto

Fuente: Industria.



®m Las ventas crecen a un ritmo acelerado.

m El grupo objetivo es ahora el segmento de los pri-
meros receptores.

® Nuevos competidores entran al mercado.

m La tecnologia estd ampliamente difundida en el mer-
cado.

Para hacer frente a estas nuevas condiciones de mer-
cado, los objetivos del marketing estratégico también
cambian. Ahora incluyen:

m Expandir el tamafio del mercado total.

® Maximizar la tasa de ocupacion en el mercado.

m Construir una fuerte imagen de marca.

m Crear lealtad de marca.

Para alcanzar estos nuevos objetivos, el programa de
marketing también serd modificada, como sigue:

m Una estrategia de mejoramiento del producto, al afia-
dir nuevas caracteristicas.

m Una estrategia de distribucion intensiva y de multi-
ples canales.

m Reducciones de precio para penetrar el mercado.

® Una estrategia de construccién y comunicaciéon de
imagen.

La estrategia de desarrollo de la demanda global re-
quiere amplios recursos financieros y, si los flujos de ca-
pital son positivos y los beneficios aumentan, el umbral
de equilibrio general no necesariamente se alcanza.

En esta fase no existe una rivalidad competitiva in-
tensa en el mercado producto, porque los esfuerzos de
marketing de cualquier empresa contribuyen a la expan-
sién del mercado total, siendo por lo tanto benéficos para
las otras firmas.

Fase estacionaria

Se trata de una fase transitoria donde la tasa de creci-
miento de las ventas se desacelera, aunque permanece
por encima de la economia general. El grupo objetivo
estd representado ahora por la mayoria del mercado. Los
competidores mds débiles abandonan el mercado, como
resultado de disminuciones sucesivas del precio de mer-
cado, y éste se concentra. El entorno econémico y el en-
torno competitivo han cambiado una vez més:
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B Lademanda crece a una tasa mas lenta.

El objetivo es el grupo mayoritario del mercado.

® Los competidores mds débiles abandonan la carrera
por los precios de mercado reducidos.

m  El sector industrial estd mds concentrado.

El mensaje clave de la fase estacionaria es que las
cosas resultardn mads dificiles en el mercado debido a la
desaceleracion de la demanda global. Las firmas compe-
tidoras deben redefinir sus objetivos prioritarios en dos
nuevas direcciones:

®  Primero, la fuerza estratégica ya no radica en el de-
sarrollo del mercado, sino en la maximizacion de la
participacion de mercado.

m  Segundo, la segmentacion del mercado debe guiar la
politica de producto para diferenciar a la empresa de
la proliferacién de productos de imitacién (“me too”
products) y para alejarse del nicleo base del merca-
do. La regla de la mayoria se transforma en la falacia
de la mayorfa.

Los nuevos objetivos prioritarios son:

m Segmentar el mercado e identificar los segmentos ob-
jetivos prioritarios.

®  Maximizar la participacién de mercado en los seg-
mentos objetivo.

m  Posicionar claramente a la marca en la mente de los
consumidores.

m Crear y mantener lealtad de marca.

Para alcanzar estos objetivos, el programa de marke-
ting pondra la atencién en las siguientes orientaciones
estratégicas:

m  Diferenciacion de producto guiada por la segmenta-
cién del mercado.

®  Expansion de la distribucion para obtener la maxima
exposicion de mercado.

m Estrategia de precios basada en las caracteristicas
distintivas de las marcas.

®m Publicitar para comunicar al mercado el posiciona-
miento adquirido.

El periodo estacionario puede ser muy breve. El cli-
ma competitivo se torna mds agresivo y el indicador cla-
ve de desempeiio es la participacién de mercado.
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Fase de madurez

Finalmente, el incremento de la demanda global se des-
acelera y se estabiliza en la tasa de crecimiento del pro-
ducto bruto interno o en el ritmo de la expansién geogra-
fica. El producto se encuentra en la fase de madurez. La
mayoria de los productos pueden encontrarse en esta fase,
que es usualmente la de mayor duracién (vea el ejemplo
de la ilustracion 7.9). Las causas de la estabilizacion de
la demanda global son las siguientes:

m Las tasas de ocupacion y penetracion del producto
en el mercado son muy altas y poco susceptibles a
aumentar més.

®m La cobertura de distribucién del mercado es intensiva
y no puede aumentar mas.

m La tecnologia se estabiliza y s6lo se pueden esperar
modificaciones menores del producto.

En esta etapa, el mercado estd muy segmentado,
porque las empresas tratan de cubrir toda la diversidad
de necesidades al ofrecer una amplia variedad de va-
riaciones del producto. Durante el transcurso de esta
fase, la probabilidad de una innovacién tecnoldgica
para relanzar el ciclo de vida del producto es alta, por-
que todos en la industria tratan de extender la vida del
producto.

Las tendencias emergentes observadas en el periodo
de turbulencia se han materializado. En este momento
las caracteristicas del entorno econémico y competitivo
son:

® Demanda global no expansible cuando crece la tasa
de la economia.

B Demanda de bienes durables determinada por la de-
manda de reposicion.

®  Mercados altamente segmentados.

®  Unos pocos competidores poderosos determinan el
mercado, y la estructura del mercado es oligopdlica.

m La tecnologia se estabiliza.

El objetivo prioritario de la empresa es defender vy,
de ser posible, expandir la participacién de mercado, asi
como ganar una ventaja competitiva sustentable sobre los
competidores directos. Las herramientas que se pueden
utilizar para alcanzar este objetivo son bdsicamente de
tres tipos:

m Diferenciar los productos a través de la calidad o de
mejoras en el estilo o a través de nuevos atributos.

®  Entrar a nuevos segmentos o nichos de mercado.

®  Ganar una ventaja competitiva a través de variables
de no producto de la mezcla de marketing.

La desaceleracion del crecimiento del mercado tiene
indudablemente un impacto en el clima competitivo. Apa-
rece el excedente de la capacidad de produccién y contri-
buye a la intensificacién de la situacién competitiva. La
competencia de precios es mds frecuente, pero tiene poco
o ningtn impacto en la demanda global, que se ha vuel-
to ineldstica al precio. Solo afectard a la participacion de
mercado de los competidores existentes. En la medida en
que la industria pueda evitar la guerra de precios, ésta es la

ILUSTRACION 7.9

¢Es el minicasete eterno?

Philips fue el primero en introducir el minicasete
al mercado. Luego de mas 30 afos, y mas alla
de la competencia del disco compacto (también
inventado por Philips), cerca de 3 000 millones de
casetes se venden en el mundo cada afo. Philips ha
universalizado el producto al ofrecer la licencia sin
costo a los otros fabricantes, imponiendo de este
modo su estandar. El minicasete es compatible
no sélo con las grabadoras, sino también con las
radios de los automéviles y el walkman o el iPod.

En verdad, es compatible con cualquier forma de
reproduccion o grabacion. Desde su inicio, el casete
fue lanzado con un apoyo de marketing masivo
a un precio bajo. Desde entonces, se han hecho
varias mejoras técnicas que han abierto mercados
mas selectivos con mayor valor agregado. La vida
de este producto parece eterna.

Fuente: Le Figaro-Economie, 6 de enero de 1992.
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FIGURA 7.15 Entrada de nuevos competidores al mercado de las computadores personales en Estados Unidos

ILUSTRACION 7.10

Camaras tradicionales de base quimica barridas por las digitales

Nunca en la historia de los productos electrénicos
de esparcimiento se ha observado un descenso en
la demanda entre dos tecnologias. En Francia, las
ventas de camaras digitales comenzé a crecer en
1999 y desde entonces se ha duplicado cada afo
para alcanzar 2.2 millones de unidades en 2003 y
3.5 millones al ano siguiente, de acuerdo con las
Ultimas estimaciones de GFK. La distribucién, por

fase de mds alta rentabilidad, como se muestra en la figura
7.15. En teoria, esta rentabilidad sera fuerte mientras la
participacién de mercado retenida sea alta. Como sefialan
Sheth y Sisodia (2002), en este tipo de situacién de mer-
cado, se aplica la “regla de tres” ya que hay espacio s6lo
para tres competidores genéricos que estdn junto a varios
especialistas de productos o de mercado.

supuesto, ha seguido la tendencia: si en 2001 75%
del espacio estaba dedicado a las camaras tradi-
cionales, en el departamento de equipamiento fo-
togréfico de Fnac, y 25% estaba ocupado por las
camaras digitales, hoy la proporcién es exactamen-
te la inversa.

Fuente: Le Figaro-Economie, 29 de octubre de 2003.

Fase de declive

La fase de declive se caracteriza por un decrecimiento es-
tructural de la demanda, debido a alguna de las siguientes
razones:

® Nuevos productos tecnolégicamente mds avanza-
dos que aparecen y reemplazan a los productos ya
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existentes con la misma funcién (vea la ilustracion
7.10).

m  Las preferencias, los gustos y los hdbitos de consumo
cambian con el tiempo y dejan a los productos exis-
tentes desactualizados.

m Los cambios en el entorno social, econémico y po-
litico, tales como las modificaciones en las leyes de
proteccion ambiental, hacen que los productos que-
den obsoletos o que simplemente estén prohibidos.

Cuando las ventas y los beneficios decrecen, ciertas
empresas desinvierten y dejan el mercado, mientras que
otras tratan de especializarse en el mercado residual, lo
cual constituye una opcion vélida si el declive es pro-
gresivo. Excepto ante un giro del mercado, que a veces
se observa, el abandono del producto que queda tecno-
l6gicamente obsoleto resulta inevitable. En la tabla 7.3.
se presenta un resumen de las estrategias de marketing
sobre el ciclo de vida y en la tabla 7.4 se encuentra una
matriz de evaluacién del ciclo de vida.

Modelo del ciclo de vida
como marco conceptual

Mais que una herramienta de planificacién, el modelo
del ciclo de vida es un marco conceptual para analizar
las fuerzas que determinan el atractivo de un producto
mercado y aquellas que provocan su evolucion. Los mer-
cados evolucionan porque ciertas fuerzas cambian pro-
vocan presiones o incitan cambios. Resulta importante
identificar estas fuerzas de cambio, y el modelo del ciclo
de vida es sumamente ttil para este fin (Levitt, 1965).

Diversidad de perfiles observados

Una dificultad de interpretacion de este modelo proviene
del hecho de que la observacion experimental muestra
que el perfil del ciclo de vida no siempre sigue la curva
en forma de “S” como lo sugiere el modelo.

Rink y Swan (1979) identificaron 12 perfiles diferen-
tes. En ocasiones, los productos escapan a la fase de in-
troduccién y entran directamente en el crecimiento; otros
se saltan la fase de madurez y pasan directamente del cre-
cimiento al declive; otras se brincan la fase de declive y
encuentran un nuevo vigor luego de una breve desacele-

racion, etc. (vea figura 7.16). Por lo tanto, no existe s6lo
un tipo de evolucién que intervenga invariablemente, y
con frecuencia resulta dificil determinar en qué fase esta
situado actualmente un producto. Esta dificultad reduce
la utilidad del concepto como herramienta de planifica-
cioén, y mds aun cuando la duracién de las fases varia de
un producto a otro, sin mencionar las variaciones de un
pais a otro para el mismo producto.

En 1960, la mayoria de los productores europeos de
aparatos de television planificaron su capacidad de pro-
duccién para la TV a color (que en ese momento se en-
contraba en fase introductoria) en referencia al ciclo de
vida de la TV en Estados Unidos, que tuvo una larga fase
introductoria. En Europa, sin embargo, la penetracion de
mercado fue muy rdpida, siendo el mercado y el entorno
europeo muy diferentes.

Los diferentes perfiles observados se pueden explicar
por la evolucion de los siguientes factores: la tecnologia,
los habitos de consumo y el dinamismo de la empresa.
El ciclo de vida no exime al analista de mercado de rea-
lizar un andlisis sistemdtico de las fuerzas impulsoras
que originan estos cambios. La dificultad obvia es la de
determinar, antes de los hechos, el tipo de evolucion que
prevalecera.

Estrategias de rejuvenecimiento

Otra explicacion de las diferencias observadas entre los
perfiles proviene del hecho de que las empresas pueden
actuar sobre el patrén del ciclo de vida a través de la
innovacion, el reposicionamiento, la promocién entre
otros grupos de consumidores, o a través de la modi-
ficacion.

A través del ciclo de vida del producto, una empresa
dindmica intentard perseguir los siguientes objetivos:

Acortar la fase de introduccion.
Acelerar el proceso de crecimiento.
Prolongar la fase de madurez.
Retardar la fase de declive.

El perfil ideal de un ciclo de vida es aquel en el cual
la fase de desarrollo es corta, la introduccién breve, el
crecimiento rapido, la madurez prolongada y el declive
largo y progresivo. Las iniciativas tomadas por la empre-
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Programa de marketing sobre el ciclo de vida: resumen

Fase de vida
del producto

Introduccién

Crecimiento

Turbulencia

Madurez

Declive

Entorno de macromarketing

Crecimiento lento de la
demanda global

Objetivo: segmento de
innovacion

Monopolio, o pocos rivales
Répida evolucién tecnoldgica

Crecimiento a paso acelerado

Objetivo: segmento de los
compradores precoces

Entrada de nuevos
competidores

Tecnologia difusa

Crecimiento a paso
decreciente

Objetivo: la mayor parte del
mercado

Los rivales mas débiles
comienzan a abandonar el
mercado

Tecnologia emergente de
segunda generacién

Demanda global no expansible

Mercado altamente
fragmentado

Dominio de pocos rivales
poderosos

Tecnologia estandarizada

Crecimiento cero o mercado
decreciente

Objetivo: segmento de
rezagados

Los competidores dejan el
mercado

Tecnologia desactualizada

Objetivos estratégicos
prioritarios

Crear demanda global
Educar usuarios potenciales

Inducir a la prueba de compra
Asegurar una amplia distribucién

Expandir la demanda global

Aumentar la participacion de
mercado

Construir la imagen de marca o
imagen corporativas

Crear lealtad de marca o lealtad
corporativa

Llegar a segmentos objetivos

Maximizar la participacién de
mercado
Posicionar a la marca claramente

Crear y mantener la lealtad de
marca

Diferenciar productos

Entrar en nuevos segmentos o
nichos

Refinar |a estrategia de
posicionamiento

Agregar nuevas caracteristicas a los
productos

Retirarse rapida o selectivamente
Ser el especialista de la industria

Hacer mas lento el declive del
mercado

21

Programa de marketing

Producto base, modelo basico

Distribucion exclusiva y
selectiva

Penetracion de precio

Comunicacién general e
informativa

Producto enriquecido con
nuevas caracteristicas

Distribucion intensiva y
cobertura del mercado

Reducciones de precio para
aumentar el mercado

Comunicacién de construccién
de marca

Diferenciacién basada en la
segmentacion

Distribucién masiva

Precio alto y estrategia de
valor

Comunicacion de
posicionamiento de marca

Diferenciacién basada en la
segmentacion

Retorno a la distribucién
selectiva

Formas de competencia no
basadas en el precio
Comunicacion de
posicionamiento de marca

Linea de productos y embalaje
limitado

Distribucién altamente
selectiva

Precios altos debidos a la baja
sensibilidad al precio
Comunicacién para fortalecer
la lealtad

Fuente: Los autores.
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Matriz de evaluacién del ciclo de vida

Caracteristicas del mercado

Fases del ciclo de vida

Introduccién

Crecimiento Estacionaria Madurez Declive

Demanda global
Crecimiento lento
Crecimiento rapido
Desaceleraciéon
Declive

Nuevos competidores
Algunos
Muchos
Pocos
Adn menos

Precios reales
Estables
Decrecientes
Erraticos

Gama de productos
Creciente
Pocos cambios
Decreciente

Distribucién
Crecimiento lento
Crecimiento rapido
Pocos cambios
Decreciente

Modificaciones del producto
Pocas
Muchas
Muy pocas

Contenido de la comunicacién
Servicio base
Principales atributos
Nuevos usuarios
Atributos secundarios

Fuente: Taylor (1986, p. 27).

sa innovadora pueden, por lo tanto, modificar el perfil del Esta claro que si todos los competidores de un pro-
ciclo de vida de un producto mercado.
Un ejemplo cldsico de un ciclo de vida, con relanza-  SOn inevitables, existe el riesgo de que las fases se rea-
mientos sucesivos del producto, es la industria del nylon, licen antes de lo esperado. Algunos sectores industriales
donde la fase de crecimiento se ha prolongado en varias ~ que habian sido considerados como en declive o estan-
oportunidades gracias a las innovaciones tecnolgicas cados en algiin momento, experimentaron de repente un

sucesivas. (Yale, 1964)

ducto mercado consideran que la madurez o el declive

nuevo aliento de vida ocasionado por el rejuvenecimiento
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v
v

a) Alto aprendizaje b) Bajo aprendizaje ¢) Moda pasajera

v
v

d) Moda pasajera con E . 3 f) Especialista
mercado residual e) Fracaso instantaneo del mercado

v
v
v

g) Crecimiento piramidal h) Introduccién abortada i) Ciclo de moda

FIGURA 7.16 Diversidad de perfiles de ciclos de vida
Fuente: Adaptado de Wasson (1974).

de las innovaciones implementadas por los proveedores, LCO'mO reconciliar los objetivos
que luego adoptaron un fabricante o un distribuidor. de crecimiento con los beneficios?

Ikea, en la distribuciéon de muebles para el hogar, Swatch
en el mercado de relojes, Benetton en el mercado de la
indumentaria y Kinepolis en el mercado de distribucién
de peliculas, constituyen buenos ejemplos de mercados
estancados que fueron rejuvenecidos.

En la figura 7.17 se describe la estructura de los flujos
financieros que acompaiian la evolucion (idealizada) de
la demanda global en el tiempo. Se observa que, en ge-
neral, los flujos financieros se asignan en proporciones
desiguales en las diferentes fases del ciclo de vida.

La cuestion relevante que deberd examinarse es si el En las fases 1y 2, las inversiones pasadas y los gas-
producto mercado esté realmente en declive o si se trata  tos de marketing minan fuertemente la rentabilidad, que
de una estrategia adoptada por las empresas competido-  puede permanecer negativa durante un periodo conside-
ras dentro del producto mercado. rable, particularmente en los mercados donde la fase in-
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Introduccién Crecimiento Estacionalidad Madurez Declive
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FIGURA 7.17 Ciclo de vida y flujos financieros

Fuente: Los autores.

troductoria es larga. S6lo en la fase de estacionalidad, o
aun en la fase de madurez, la empresa alcanza la zona de
rentabilidad, al recuperar las pérdidas previas y alcanzar
margenes de ganancias brutas mas elevadas y costos mas
bajos debido a los efectos de la experiencia de economias
de escala.

Una regla de oro en la gestion resultante de este costo
y de la asignacién de los ingresos a través del ciclo de
vida, es mantener permanentemente una estructura ba-
lanceada de la cartera de productos en términos de bene-
ficios y crecimiento.

Resulta claro, por ejemplo, que una empresa que ob-
tiene 85% de sus ingresos de productos o actividades si-
tuadas en las fases 1 o 2 del ciclo de vida tendra un alto
potencial de crecimiento, pero enfrentara severos proble-
mas de liquidez o flujos de efectivo, siendo incapaz de ge-
nerar suficiente efectivo para financiar la expansion de la
empresa. Este es el caso, por ejemplo, de las prometedo-

ras empresas de alta tecnologia, que poseen gran cantidad
de ideas nuevas, pero insuficiente efectivo para financiar-
las. Por el contrario, una empresa que obtiene 85% de sus
ingresos de productos o actividades situados en las fases
4 0 5, seran muy vulnerables en términos de crecimiento
potencial, siendo completamente dependientes de los gi-
ros del mercado o de un declive repentino de la demanda
global en sus mercados de referencia principales.

Una cartera de productos balanceada implica la
presencia de los llamados “productos vaca lechera”, que
generan mads efectivo que el que se requiere para su de-
sarrollo, y de los nuevos productos que tienen alto poten-
cial pero requieren un apoyo financiero sustancial para
asegurar su desarrollo (conocidos como los “productos
dilema”). Estos objetivos, que se hallan en una cartera
de productos balanceada, se encuentran en la base de los
métodos de andlisis que se desarrollan en el capitulo 9
de este libro.



Repaso y preguntas de aplicacion

Los conceptos clave de demanda son: demanda
global versus demanda de la empresa, demanda
absoluta versus demanda del mercado actual, de-
manda final versus demanda derivada, demanda
de primer equipamiento versus demanda de repo-
sicion de los bienes durables. El objetivo del ana-
lisis de la demanda es dar un contenido empirico
a estos conceptos a través de la investigacion de
mercado, con el objetivo de evaluar imparcialmen-
te el atractivo de cada segmento objetivo potencial
y de identificar los determinantes de la demanda.
En los mercados virtuales estos conceptos son Uti-
les para detectar oportunidades de crecimiento en

los mercados de referencia, a través del anélisis de
las insuficiencias. El ciclo de vida del producto es
un marco conceptual que describe la evolucién de
la demanda global en una perspectiva dinamica.
Existe una amplia variedad de perfiles de ciclos de
vida, que pueden explicarse con la evolucién de la
tecnologia y de los habitos de consumo, y por el
volumen de los esfuerzos de marketing de la indus-
tria. La situacién competitiva y la estructura finan-
ciera (ingresos y beneficios) son diferentes en cada
etapa del ciclo de vida, y el objetivo estratégico
y el programa de marketing deben adaptarse de
manera acorde.

REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. ¢Cudl es larelacion entre el potencial del merca-
do actual y el potencial del mercado absoluto?
Describa los factores que determinan el nivel y
la evolucidon de estos conceptos de potencial
de mercado.

2. Debe estimar el tamafo del mercado potencial
absoluto, asi como el nivel actual de equipa-
miento en los hogares, para los sistemas de cine
hogarefio en un pais determinado. Describa la
informacion y los métodos necesarios para reu-
nir esta informacion.

3. ¢Cdémo se desarrolla la elasticidad de precio de
la demanda global durante las fases de su ciclo
de vida? ;Cuéles son los factores que explican
esta evolucién y cuéles son las implicaciones de
gestion para la empresa?

4. ;Es el ciclo de vida aplicable al sector de ser-
vicios? Dé ejemplos para justificar su respues-
ta.

5. En los mercados altamente industrializados, la
mayoria de los productos de consumo han al-
canzado la madurez de su ciclo de vida. ¢Sig-
nifica esto que no hay mas oportunidades de
crecimiento en estos mercados?

6. ;Cudles son las principales caracteristicas de los
servicios y cudles son las implicaciones de estas
diferencias para la gestién del marketing? Haga
referencia a las aerolineas, los restaurantes, los
servicios médicos y los bancos.

7. Describa la cadena de abastecimiento de las
siguientes categorias de producto: computado-
ra, automoviles y fotografia digital.

215
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Objetivos del aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

m |a ventaja competitiva sustentable en un mercado objetivo;

m la naturaleza y la fortaleza de las fuerzas competitivas que estan en juego en una industria;

m el impacto de una situacion competitiva en los objetivos de marketing estratégico y
operativo;

m el tipo de comportamiento competitivo que se puede esperar en un entorno competitivo
especifico;

m |a importancia de la diferenciacion como fuente de ventaja competitiva;

m |a curva de experiencia para medir la magnitud de una ventaja o desventaja de costo
sobre los competidores directos;

m el concepto de ventaja competitiva internacional.
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Introduccién

Después de haber evaluado el atractivo particular de los productos mercados y segmentos que forman parte del
mercado de referencia, |a siguiente etapa del marketing estratégico es evaluar el clima o situacién competitiva de
cada uno de los mercados productos, y luego evaluar la naturaleza e intensidad de la ventaja competitiva que los
competidores ostentan en cada uno de ellos. Un mercado-producto puede ser muy atractivo en si mismo, pero no
serlo para una determinada empresa, dadas sus fortalezas y debilidades en comparacién con las de su competidor
mas peligroso. Por lo tanto, el objetivo de medir la competitividad de un negocio es el de identificar el tipo de ven-
taja competitiva que una firma o marca puede tener, y evaluar en qué medida esta ventaja es sustentable, a partir
de la situacion competitiva, el balance de las fuerzas existentes y las posiciones que ocupan los competidores.

La creciente interdependencia
competitiva

Uno de los efectos mds importantes de la globalizacion es
la interdependencia que se crea entre los mercados. Los
mercados nacionales ya no pueden considerarse como
entidades separadas ya que pertenecen a un mercado de
referencia regional o global. Actualmente, lo que ocurre
en un mercado afecta directamente a los otros. Aqui ex-
ponemos dos ejemplos:

® Los problemas de contaminacién relativamente me-
nores que Coca-Cola sufrié en Bélgica y en Francia
en 1999 dispararon el temor por la salud que se es-
parcié muy rdpidamente por otras naciones europeas,
lo que afect6 el valor de las acciones de Coca-Cola
en la bolsa. Muchos comentaristas citaron esta crisis
en su momento como uno de los factores que contri-
buyeron al sorpresivo retiro del director general de la
empresa.

®  En pocos meses, la epidemia del sindrome respirato-
rio agudo severo contamind 30 paises alrededor del
mundo y la gripe aviar ya es un fendmeno global.

Una economia altamente integrada en la red mundial
se vuelve mds vulnerable a las turbulencias externas tales
como una devaluacién, un aumento repentino del precio
del petrdleo, una crisis financiera o una amenaza de gue-
rra. Esta evolucion tiene varias implicaciones.

1. Las organizaciones tradicionalmente multidomésticas
(o multinacionales) se volvieron obsoletas y han sido
reemplazadas por organizaciones trasnacionales que
cubren una regién o el mundo entero. El problema re-

side en desarrollar una mente global (Begley y Boyd,
2003), que mantenga un buen balance entre:

m formalizacién global y flexibilizacién local de las re-
glas conductuales,

m  estandarizacion global o adaptacién local de los
productos y las marcas, y

® lineamientos globales versus delegacion local de las
decisiones.

Lo que resulta claro hoy en dia es que muchas firmas
piensan en la regla de estandarizacién: “un tamafio se
ajusta a todos”.

2. Las fusiones y adquisiciones resultan necesarias para
alcanzar un tamafio critico necesario que permita
completar un mercado desarrollado (Daimler-Chrys-
ler, AOL-Time Warner, Carrefour-Promodés, ING-
BBL), un movimiento estratégico que estd lejos de
haberse completado en Europa, en particular si tene-
mos en cuenta la ampliacién de la Unién Europea a
25 paises.

3. La estandarizacién de las marcas y de las estrategias
de comunicacion se ven motivadas por la necesidad
de alcanzar economias de escala que les permitan ser
competitivos en los mercados ampliados. Esta es la
razén por la cual en 1999 la compaiifa Unilever de-
cidi6 concentrar sus actividades en 400 marcas in-
ternacionales y eliminar 1 200 marcas, o 75% de su
cartera de marcas.

Para una empresa internacional, siempre resulta di-
ficil mantener un sano equilibrio entre los dos objetivos
en conflicto: la estandarizacion —que estd orientada a la
oferta—, y la adaptacion —que estd orientada al merca-



do— (vea la ilustracion 8.1). El problema es saber cuan
lejos debe llevarse la estandarizacion, ya que existe el
riesgo de perder contacto con el mercado local simple-
mente para reducir los costos.

Este es un tema particularmente clave en Europa,
dado el lanzamiento del euro, la nueva moneda europea,
que al facilitar las comparaciones de precios entre pai-
ses revela disparidades de precios sustanciales, lo que
estimula importaciones paralelas con una alineacién al
menor nivel actual de precio.

Esta nueva interdependencia competitiva afecta a cada
empresa en su mercado doméstico y también al mercado
internacional, y obliga a reevaluar las ventajas competiti-
vas, para lo cual toma como punto de referencia al compe-
tidor mas fuerte en el mercado de referencia aumentado.
Asf, en este nuevo entorno competitivo no es suficiente
con estar orientado al cliente, la empresa debe también
orientarse al competidor. Como hemos explicado en el
capitulo 2, una orientacion al competidor implica todas las
actividades involucradas en la adquisicion y la difusién de
la informacion acerca de los competidores en el mercado
objetivo. Esto requiere un registro explicito de la posicion
y el comportamiento estratégico de los competidores.

Nocién de la ventaja competitiva

Se entiende por ventaja competitiva aquellas caracteris-
ticas o atributos de un producto o marca que otorgan a
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la empresa algtin tipo de superioridad sobre sus compe-
tidores directos. Estas caracteristicas o atributos pueden
ser de diferente tipo y relacionarse con a) el producto en
si mismo (el servicio base), b) los servicios necesarios o
afiadidos que acompaiian al servicio base, o ¢) los mo-
dos de produccion, de distribucién o de venta, propios del
producto o de la empresa. Cuando existe, esta superiori-
dad es relativa y se define en relacién con el competidor
que esté mejor posicionado en el mercado del producto o
segmento. Hablamos, entonces, del competidor mas peli-
groso, o competidor prioritario. La superioridad relativa
de un competidor puede resultar de multiples factores, y
el modelo de cadena de abastecimiento resulta particular-
mente ttil para identificarlos. En términos generales, pue-
den clasificarse en tres categorias importantes, de acuerdo
con la naturaleza de la ventaja competitiva que proveen.

Ventaja competitiva de
diferenciacidn (o externa)

Una ventaja competitiva de calidad se basa en ciertas
cualidades distintivas del producto que le otorgan un
valor superior al cliente, bien al disminuir sus costos o
aumentar su rendimiento, ddndole a la empresa la capaci-
dad de fijar un precio mas alto que el de la competencia.

Una ventaja competitiva externa da a la empresa un
poder de mercado aumentado, es decir, estd en condicio-
nes de forzar al mercado a aceptar un precio por encima

ILUSTRACION 8.1

Ejemplos del dilema "adaptacién versus estandarizacién”

B Un estudio reciente de 500 marcas del sector
alimentario de cuatro paises europeos (Francia,
Italia, Reino Unido y Alemania) ha mostrado que
las marcas locales gozan de un nivel de recono-
cimiento mayor que las marcas internacionales y
de una imagen de marca mas fuerte en diversos
atributos, en particular en cuanto al criterio de
confianza (Schuiling y Kapferer, 2004).

m El director general de Coca-Cola, lider indis-
cutible en términos de globalizacion de marca,
ha reconocido que una estrategia de estandari-
zacién demasiado fuerte dana la imagen de la

marca. Por esto, ha invitado a los equipos de
marketing de cada pais a adaptar la estrategia
de marca de Coca-Cola de manera local, e in-
cluso a introducir nuevas marcas locales.

m En Bélgica, Procter & Gamble, un fuerte defen-
sor del marketing global, ha intentado sin éxito
debilitar a la marca local Dash, al detener toda
su publicidad durante mas de 9 meses, con el
objetivo de impulsar su marca internacional
Ariel, que ocupaba el segundo lugar en el mer-
cado de detergentes.
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del de su competidor prioritario, quien puede no tener la
misma calidad distintiva. Una estrategia basada en una
ventaja competitiva externa es una estrategia de diferen-
ciacion, que pone de relieve la labor de marketing de la
empresa, y su capacidad para detectar y satisfacer aque-
llas expectativas de los clientes que no se han logrado
satisfacer con los productos existentes.

Para lograr el éxito a través de una estrategia de ven-
taja externa, el precio premium que el cliente estd dis-
puesto a pagar debe exceder el costo de proporcionar ese
valor extra.

Ventaja de costo (o interna)

Una ventaja competitiva de costo se basa en la supe-
rioridad de la empresa en manejar el control de costos,
la administracion y la gestién del producto; ésta puede
dar mayor valor al productor al permitirle tener un costo
unitario mas bajo que su competidor prioritario (“Cémo
implementar el marketing 8.1”). La ventaja competitiva
interna es el resultado de una mejor productividad, lo
que hace a la empresa mds rentable y resistente a las re-
ducciones de precios impuestas por el mercado o por la
competencia.

Una estrategia basada en la ventaja competitiva inter-
na es una estrategia de dominacion a través de los costos,
lo cual pone de relieve el quehacer organizacional y tec-
noldgico de la empresa. Para que una estrategia de costos
sea exitosa, debe ofrecer un valor aceptable a los clientes,
de forma que los precios sean cercanos al del promedio
de los competidores. Si se sacrifica demasiado la calidad
para alcanzar la posicién de bajo costo, la disminucién
de precio demandada por los clientes serd mayor que la
compensacion de la ventaja de costo.

Busqueda de un posicionamiento
competitivo sustentable

Estos dos tipos de ventaja competitiva tienen distintos ori-
genes y naturalezas, y con frecuencia resultan incompati-
bles porque implican diferentes habilidades y tradiciones.
La figura 8.1 muestra los dos aspectos de la ventaja com-
petitiva, que pueden expresarse como preguntas:

B Poder de mercado: jHasta qué punto estan los clien-
tes dispuestos a pagar un precio mds alto que el pre-
cio ofrecido por nuestro competidor directo?

B Productividad: {Nuestro costo unitario es mds alto o
mas bajo que el costo unitario de nuestro competidor
directo?

En el eje de abscisas de la figura 8.1 se encuentra
el maximo precio aceptable, y en el eje de ordenadas, el
costo unitario. Ambos son expresados en términos de
porcentajes comparados con el competidor prioritario:

®  [adimension de productividad permite que una mar-
ca o empresa se posicione en términos de ventaja o
desventaja, en comparacién con su competidor prio-
ritario. Un posicionamiento en el cuadrante superior
del eje de abscisas revela una desventaja de costo y
en el cuadrante inferior, una ventaja de costo.

® La dimension de poder de mercado describe el po-
sicionamiento de la marca de referencia al maximo
precio aceptable para sus compradores, comparado
con el ofrecido por el competidor prioritario. Un po-
sicionamiento a la derecha indica una alta fortaleza
de marca y la capacidad de adoptar un precio pre-
mium. Un posicionamiento a la izquierda sugiere,
por el contrario, que la marca tiene un débil poder de
mercado, por lo cual debe adoptar un precio menor
que sus competidores prioritarios para ser aceptado
por el mercado.

En la figura 8.1, la linea bisectriz separa los posi-
cionamientos favorables de los desfavorables. Pueden
identificarse cuatro posicionamientos competitivos dife-
rentes:

1. El posicionamiento en el cuadrante superior izquier-
do es desastroso, porque la marca acumula desventa-
jas. La marca tiene una desventaja de costo sobre su
competidor prioritario y no tiene el poder de mercado
para compensar esta desventaja de costo a través de
un precio premium. Tarde o temprano, deberd adoptar
una estrategia de retirada o desinversion.

2. El cuadrante inferior derecho es la situacion ideal,
pues en €l la marca tendria lo mejor de ambos mun-
dos: bajo costo, debido a una alta productividad, y
una alta aceptacién del precio de mercado, debido
a un alto poder de mercado. Estas situaciones son
raramente observadas en el mundo real e implican
dos culturas corporativas totalmente diferentes.

3. El cuadrante inferior izquierdo representa el posi-
cionamiento de una marca que tiene una ventaja de
costo pero un débil poder de mercado comparado



Nocién de la ventaja competitiva 221

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 8.1

¢Cémo crear valor al reducir los costos?

m Menor tasa requerida de uso del producto.

B Menores costos de distribucion, instalacion o
financiamiento.

B Menores costos directos de utilizacién del pro-
ducto, tales como gasolina, mantenimiento, es-
pacio requerido.

B Menores costos indirectos de utilizacion del
producto.

B Menores costos de las actividades que no tie-
nen conexién con el producto.

B Menor riesgo de falla y menor costo de falla es-
perado.

Productividad
A Costo unitario (en % del competidor prioritario)
—+1.3 ,
Zonla de 112 /,'
retirada ,
d 11 Poder de mercado
R ’ Maximo precio aceptable (en % del competidor prioritario)
| | | ‘ | | |
1 | 7 | 1 | >
0.7 0.8 0.9 ,7 1.1 1.2 1.3
.o T 0.9
e ’ 1 Zona
d 0.8 ideal
. ’ -+ 0.7

FIGURA 8.1 Andlisis de ventajas competitivas

Fuente: Los autores.

con su competidor directo. La estrategia adoptada
aqui es apuntar a los segmentos del mercado sen-
sibles al precio, con un presupuesto de marketing
operativo modesto, o subcontratar el marketing
operativo, por ejemplo, a una gran cadena mino-
rista.

4. El cuadrante superior derecho describe una situacion
frecuentemente observada en los paises altamente in-
dustrializados: la firma tiene desventajas de costos
pero un poder de mercado suficientemente fuerte
para compensarlo con un precio de mercado alto. La
estrategia aqui parte de buscar un valor agregado ma-
yor y/o mayores acciones de calidad que justifiquen
un precio premium a los ojos del comprador.

El propésito de medir la competitividad econdmica
es permitir que la empresa encuentre su propia posicién
en estos ejes y deduzca sus objetivos estratégicos priori-
tarios para cada producto de su cartera.

Para encontrar su posicion a través del eje de poder
de mercado, la empresa utilizara la informacién que le
proporcionen los estudios de imagen de marca, los cua-
les, como hemos visto en el capitulo 4, ayudan a medir
el valor percibido de una marca y estimar la elasticidad
del precio. Para el eje de productividad puede utilizarse
la ley de la experiencia, cuando resulte aplicable, o bien,
la informacién provista por el sistema de inteligencia
de marketing que tiene como misién principal vigilar a
la competencia. Como se ilustra en la seccién “Cémo
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COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 8.2

¢Cémo medir la superioridad competitiva?
Métrica del cliente Medidas por

Satisfaccion relativa

La preferencia del cliente o la satisfaccion relativa al promedio para el

mercado-competidores: el punto de referencia competitivo deberia ser

establecido.

Compromiso

indice de capacidad de cambio (o alguna medida similar de retencién,

lealtad, intencién de compra o lazos afectivos).

Calidad relativa percibida

La satisfaccién con la calidad percibida relativa al promedio para el mer-

cado-competidores: el punto de referencia deberia ser establecido.

Precio relativo

Disponibilidad

Participacion de mercado (valor)/volumen de participacién de mercado.

Distribucién, porcentaje medido en el valor de los puntos de venta en

que se encuentra la marca.

Fuente: Ambler (2000, p. 63).

implementar el marketing 8.2”, para muchas dimensio-
nes de mercado, la cuestion relevante no reside en cudn
satisfecho se encuentra el cliente, sino en como se com-
para ese nivel de satisfaccion con el de los clientes de los
competidores.

Ventaja competitiva basada en las
competencias claves

Una forma mds general de considerar el tipo de ventaja
competitiva se refiere al concepto de competencia clave
desarrollado por Prahalad y Hamel (1990). Una competen-
cia clave es una habilidad especial, o una tecnologia, que
crea un valor tnico para el cliente (vea la ilustracién 8.2).
Las habilidades especializadas de una firma se plasman en
el conocimiento colectivo de su gente y en los procedi-
mientos organizados que daran forma al modo en que in-
teractdan sus empleados. Estas competencias claves pue-
den verse como raices de la competitividad de la empresa.

Cuando son aplicadas apropiadamente, las competen-
cias claves pueden crear fuentes sustentables de ventajas
competitivas; éstas pueden ser implementadas en otros
campos del negocio, aparentemente no relacionados.
Para ser sustentable, una competencia clave debe:

®  Proveer un valor significativo y apreciable para los
clientes en relacion con las ofertas del competidor.

m  Ser dificil de imitar u obtener en el mercado por los
competidores, al crear barreras competitivas de en-
trada.

®  Permitir que la empresa acceda a una amplia varie-
dad de mercados, aparentemente no relacionados, al
combinar habilidades y tecnologias por medio de las
unidades de negocio tradicionales.

Identificar y desarrollar competencias claves implica
aislar las habilidades claves dentro de la organizacién y
luego perfeccionarlas en términos de una definicién de
las fortalezas claves de la organizacién (Rugby, 1997).
Como se detallard en el préximo capitulo, las estrategias
de diversificacion exitosas se basan frecuentemente en
las competencias claves.

Ventaja competitiva operativa
en comparacién con ventaja
competitiva estratégica

La bisqueda de una ventaja competitiva sustentable se
encuentra en la base del proceso de formulacién de la
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ILUSTRACION 8.2

Cuatro ejemplos de competencias claves

m Lacompetencia de 3M se implanté originalmente
a partir de la cinta engomada. Con el tiempo, 3M
ha construido, a partir de ésta, un conjunto Unico
de habilidades en sustratos, lacas, adhesivos y
varias maneras de combinarlos. Estas competen-
cias claves le permitieron entrar y destacarse en
negocios tan diversos como las notas “Post-it”,
las cintas magnéticas, las peliculas fotograficas,
cintas sensibles a la presion y lacas abrasivas.

B |as competencias claves de Casio son la minia-
turizacién, el disefio de los microprocesadores
y envoltorios ultradelgados; aplica esta misma
habilidad en calculadoras miniaturizadas, en te-
levisores de bolsillo, instrumentos musicales y
relojes digitales.

®m Canon (el nimero uno en la fotografia), gracias

a su capacidad para combinar e integrar las tec-
nologias opticas y microelectrénicas con la me-
canica de alta precision, fue capaz de moverse
de la fotografia al video, a las fotocopiadoras de
bajo costo, las fotocopiadoras a color, las impre-
soras de inyeccion de tinta, las impresoras laser
y el fax.

La competencia clave de Bic consiste en la dis-
tribucidon de productos plasticos desechables
de consumo masivo (lapiceros, encendedores,
rastrillos, etcétera).

Fuente: Los autores.

Ventaja

competitiva

Ventaja de Ventaja en Ventaja
diferenciacién costos comercial

— Calidad del producto — Costo unitario — Participacién de mercado
— Calidad de distribucion — Gastos de marketing — Conocimiento de marca
— Imagen de marca — Gastos operativos — Distribucién
— /.0 — Gastos generales — Fuerza de venta

— /.. — /.0

FIGURA 8.2 Fuentes de ventajas competitivas operativas

Fuente: Adaptado de Best, 2003.

estrategia, y es una de las principales responsabilidades
del marketing estratégico. Una empresa consigue superar
a sus rivales sélo si logra establecer una diferencia que
pueda preservar. Desde esta perspectiva puede hacerse
una distincién entre las ventajas competitivas operativas
y las ventajas competitivas estratégicas (Porter, 1996).

Ganar una ventaja competitiva operativa (vea la fi-
gura 8.2) en un mercado determinado significa desem-
pefiar actividades similares de una mejor manera que los
rivales.

Esto puede significar:

Ser mejor al ofrecer una mejor calidad o la misma
calidad a un precio menor.

Ser mejor al ofrecer un producto que reduce los
costos del cliente.

Ser mejor al ofrecer menor costo y mayor calidad al
mismo tiempo.

Ser mads rdpido en introducir los productos y servi-
cios requeridos por los clientes.
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CAPITULO 8 Andlisis de la competitividad de la empresa

Competidores
potenciales

Poder de negociacion
de los proveedores

Competidores

Amenaza de los
nuevos competidores

Poder de negociacion
de los clientes

del sector

Proveedores

—r N —

Clientes

Rivalidad entre las
empresas existentes

Amenaza de
productos sustitutos

Sustitutos

FIGURA 8.3 Fuerzas competitivas
Fuente: Porter (1980).

m  Estar mds cerca del cliente y proporcionarle asisten-
cia en el uso del producto.

Las mejoras constantes de la eficacia operativa re-
sultan necesarias pero no suficientes para alcanzar una
rentabilidad superior. Cada departamento dentro de la
empresa tiene esta responsabilidad. Mantenerse delante
de los rivales sobre las bases de la eficacia operativa se
vuelve cada vez mds dificil debido a la rdpida difusién de
las mejores précticas. Los competidores pueden imitar
rdpidamente las técnicas de gestion, las nuevas tecnolo-
gias, los aportes de mejoras y las mejores maneras de
satisfacer las necesidades de los clientes.

Por el contrario, obtener una ventaja competitiva
estratégica tiene que ver con ser diferente. Significa a)
elegir, de forma deliberada, un conjunto de actividades
diferentes a las de los rivales o b) desempeiiar actividades
similares pero de una forma distinta, para entregar una
mezcla de valores tunica. Ikea, el minorista de muebles
global con base en Suecia, ha elegido desempeiiar activi-
dades de una manera distinta a sus rivales. De forma si-
milar, Ryan-Air lo hace en el mercado de las aerolineas.

Al buscar una ventaja competitiva es importante ha-
cer una clara distincién entre los dos tipos de ventajas
descritas, porque un posicionamiento estratégico tendra

mds probabilidades de ser sustentable en el largo plazo
que una ventaja competitiva operativa.

Fuerzas competitivas

La nocién de rivalidad extendida, descrita por Porter
(1982), se basa en la idea de que la capacidad de una em-
presa de explotar una ventaja competitiva en su mercado
de referencia depende no sélo de los competidores direc-
tos que enfrenta, sino también del papel que juegan las
fuerzas rivales, tales como los competidores potenciales,
los productos sustitutos, los clientes y los proveedores.

Las dos primeras fuerzas constituyen una amenaza
directa; las otras dos una amenaza indirecta, debido a su
poder de negociacion. Es el juego combinado de estas
cinco fuerzas competitivas, descrito en la figura 8.3, lo
que determina el potencial de beneficio de un mercado-
producto. Claramente, las fuerzas dominantes que deter-
minan el clima competitivo varian de un mercado a otro.
Al utilizar el andlisis de Porter, podremos examinar el
papel de estas cuatro fuerzas competitivas externas. El
andlisis de la rivalidad entre los competidores directos
sera analizado después en este mismo capitulo.
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COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 8.3

¢Cémo identificar a los competidores potenciales?

B Monitorear activamente las actividades impor-
tantes del mercado mas alld de sus competido-
res directos.

B Prestar atencion a las fusiones, adquisiciones y
alianzas importantes que puedan significar una
amenaza o una nueva oportunidad de creci-
miento para su propia empresa.

m [dentificar y seguir el curso de las alianzas y
colaboraciones que ofrecen nuevos productos
y servicios, y que cambian o conmocionan a la
industria.

m Ponderar las fusiones o alianzas corporativas
inesperadas, sorpresivas o que combinen em-
presas de distintas industrias.

Amenaza de los nuevos competidores

Los competidores potenciales con posibilidades de en-
trar al mercado constituyen una amenaza que la empresa
debe limitar y contra la cual debe protegerse, para lo cual
debe crear barreras de entrada (vea “Cémo implementar
el marketing 8.3”). Los competidores potenciales pue-
den identificarse como:

®  Empresas externas al mercado-producto que podrian
facilmente superar las barreras de entrada.

® Empresas para las cuales la entrada representaria
una clara sinergia.

®  Empresas para las cuales la entrada es la conclusién
l6gica de su estrategia.

m  Clientes o proveedores que pueden proceder a una
integracién hacia el origen o hacia el consumidor
(Porter, 1980, p. 55).

La importancia de la amenaza depende de las barre-
ras de entrada y de la fuerza de reaccion que los compe-
tidores potenciales pueden esperar. Las posibles barreras
de entrada son:

m  Economias de escala: fuerzan a los competidores a
arrancar en gran escala, con el riesgo de incurrir en
desventajas de costos.

m Protecciones legales obtenidas a través de patentes
(como hemos visto en el caso del conflicto entre
Kodak y Polaroid).

B Buscar patrones en aquellas alianzas, fusiones y
adquisiciones que combinan lineas de produc-
to, aparentemente diversas, para crear otras
ofertas de valor agregado.

m Vigilar a las nuevas empresas emergentes que
posean nuevas tecnologias, y cuyos productos
o servicios puedan tener amplias aplicaciones.

®m Formar un equipo interfuncional de monitoreo,
o una fuerza de tareas, que busque y evalle las
alianzas, fusiones y adquisiciones.

Fuente: Fox (2001).

m Diferenciacion de producto e imagen de marca, que
lleva a un alto grado de lealtad entre los clientes
existentes que muestran poca sensibilidad hacia los
recién llegados.

m Requisitos de capital, que pueden ser considerables,
no sélo para financiar instalaciones de produccion,
sino también elementos como las existencias, el cré-
dito a clientes, los gastos de publicidad, etcétera.

m  Costos de cambio, es decir, los costos reales o psi-
cologicos que el cliente debe enfrentar para cam-
biar de un producto establecido a otro nuevo.

m Acceso a los canales de distribucion: los distri-
buidores pueden ser reticentes a dar espacio a un
nuevo producto; a veces, el nuevo competidor se ve
forzado a crear un canal de distribucién enteramen-
te nuevo.

m Los efectos de experiencia y la ventaja de costos,
mantenida por el productor establecido, que pueden
ser muy sustanciales, especialmente en las industrias
con fuerte intensidad de mano de obra.

Otros factores que pueden influir en el grado de
determinacién con que entra un nuevo competidor son
las expectativas de reacciones adversas de las empresas
existentes y la naturaleza disuasiva de las represalias que
pueden organizar.

Los siguientes factores influirdn en particular en el
grado de disuasion de la respuesta:
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®  Una historia y reputacion de agresividad frente a los
nuevos competidores.

B Grado de compromiso de las empresas establecidas
en el mercado-producto.

® Disponibilidad de recursos sustanciales para con-
traatacar.

m  Posibilidad de represalias en el mercado del nuevo
competidor.

® El conjunto de condiciones, como la existencia de
barreras de entrada y la capacidad de réplica, son ele-
mentos que determinan el precio disuasorio de entra-
da para el competidor potencial.

Amenaza de los productos sustitutos

Los productos sustitutos pueden desempefiar una misma
funcién para el mismo grupo de clientes, pero se basan
en diferentes tecnologias. Refiriéndonos a las distincio-
nes hechas en el capitulo 5, los productos sustitutos van
de la mano con la definiciéon de un mercado, es decir, es
el “conjunto de todas las tecnologias para una funcién
dada y para un grupo de clientes dado”. Tales productos
constituyen una amenaza permanente, porque la sustitu-
cién siempre es posible. La amenaza puede ser intensa,
por ejemplo, como resultado de un cambio tecnoldgico
que modifica la calidad o el precio sustituto, comparado
con el del mercado-producto de referencia.

El declive del precio de la microcomputadora ha con-
tribuido a estimular el desarrollo de las comunicacio-
nes electrénicas a expensas del tradicional equipamiento
tipografico. Muchos trabajos de escritorio los asume la
empresa y muchos documentos se imprimen dentro de
la misma; ya no se subcontratan a los centros de impre-
siones.

Los precios de los productos sustitutos imponen un
techo al precio que las empresas del mercado-producto
pueden practicar. Cuanto mas atractiva es la relacion pre-
cio-rendimiento del producto sustituto, mds fuerte sera la
limitacién al aumento de precios de la industria (Porter,
1982, p. 25).

Este fendmeno se observa, por ejemplo, en el mercado
de productos energéticos. Los aumentos sucesivos del
precio de los combustibles han estimulado el desarrollo
de recursos de energia alternativos, tales como la energia
solar y nuclear.
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Claramente, los productos alternativos que merecen
particular atencién son aquellos que tienden a mejorar
el balance precio-rendimiento en el mercado-producto.
Ademds, en esta comparacion, debe prestarse especial
atencion a los costos de conversion (real o psicoldgica);
éstos pueden ser muy elevados y, desde el punto de vista
del cliente, pueden compensar la diferencia de precio.

Identificar los productos sustitutos no resulta sen-
cillo. El objetivo es buscar sistemdticamente aquellos
productos que satisfacen la misma necesidad genérica o
desempefian la misma funcion. Esta busqueda puede a
veces conducir a industrias muy alejadas de la industria
de partida.

Por ejemplo, en el mercado de la decoracién de interio-
res, las tecnologfas alternativas son: pintura, papel tapiz,
textiles, paneles de madera, etc. En el mercado del trans-
porte de bienes, las tecnologias alternativas son: carrete-
ras, aire, ferrocarril y agua.

Dedicarse a simplemente observar las practicas en
comiin de los principales grupos de clientes podria resul-
tar insuficiente, ya que existe el peligro de que la infor-
macion llegue demasiado tarde. Por lo tanto, resulta
necesario poseer un sistema de monitoreo permanente
de los desarrollos tecnoldgicos mads importantes, con el
objetivo de ser capaces de adoptar un comportamiento
proactivo en lugar de reactivo. Desde esta perspectiva, el
concepto de solucion de mercado, presentado en el capi-
tulo 5, resulta de suma utilidad porque induce a la empre-
sa a definir abiertamente su mercado de referencia en
términos de tecnologias alternativas que pueden desem-
pefiar el mismo servicio base para el cliente.

Poder de negociacion de los clientes

Los clientes asumen un poder de negociacién frente a sus
proveedores. Pueden influir en la rentabilidad potencial
de una empresa al forzarla a recortar los precios, deman-
dar servicios mds extensos o mejores facilidades de cré-
dito o, incluso, posicionar a un competidor frente a otro.
El grado de influencia depende de un cierto nimero de
condiciones (Porter, 1980, pp. 24-27):

m  FEl grupo de clientes estd concentrado y compra gran-
des voliimenes en relacion con las ventas del provee-
dor; esto es asi en el caso de los grandes distribuido-
res y de los grandes centros de compras.



® Los productos que los clientes compran en la in-
dustria representan una fraccién importante de sus
propios costos, lo cual los lleva a negociar enérgi-
camente.

® [os productos comprados son estdndares o indife-
renciados. Los clientes estdn seguros de que siem-
pre encontrardn un proveedor alternativo.

m Los costos de conversion del cliente (o costo de
cambiar de proveedor) son bajos.

m Los clientes representan una amenaza real a la in-
tegracion retroactiva en la cadena de suministro, y
por lo tanto constituyen competidores potenciales
peligrosos.

m Los clientes cuentan con una informacién completa
sobre la demanda, los precios de mercado real, e in-
cluso, los costos del proveedor.

Estas condiciones, igualmente aplicables al mercado
de consumo que al mercado industrial, también se pue-
den aplicar a los minoristas frente a los mayoristas, y a
los mayoristas frente a los fabricantes. Esta situacion, en
la cual el poder de negociacién de los compradores es
muy alto, se da en Bélgica y en Francia dentro del sector
alimentario, donde la distribucion de escala estd altamen-
te concentrada y puede incluso imponer sus términos a
los fabricantes.
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Estas consideraciones subrayan el hecho de que la
eleccion de los grupos de compradores objetivos cons-
tituye una decision estratégica y crucial. Una empresa
puede mejorar su posicion competitiva a través de una
politica de seleccion de clientes que le permita mantener
una cartera de clientes bien balanceada y de este modo
evitar cualquier forma de dependencia de su grupo de
compradores.

Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores pueden ejercer un poder de negociacion
a través del aumento de precios al distribuir, reducir la
calidad del producto o limitar las cantidades que venden
a un determinado cliente. Los proveedores poderosos
pueden, por lo tanto, dificultar la rentabilidad de una in-
dustria incapaz de recuperar los aumentos de costos en
sus propios precios.

Por ejemplo, el incremento del precio de los productos
siderudrgicos basicos, impuestos en Europa entre 1980 y
1982 por el plan Davignon, contribuyé a la erosién de
la rentabilidad del sector de fabricaciones metalicas, si-
tuadas mds abajo en la cadena de abastecimiento, y que,
debido a una competencia intensiva, no tenfan la posibi-
lidad de aumentar sus precios.

Competidores
potenciales

Poder de negociacion de:
e Aseguradoras directas
e Grandes compafias de seguros

Amenaza de:

e Empresas de seguros y bancos

e Grandes cadenas minoristas

e Compaiias de tarjetas de crédito

Competidores
del sector

Proveedores

—r N —

Clientes

Rivalidad entre las
empresas existentes

Amenaza de:
e Ahorros
e Bancos

Poder de negociacion de:

e Companias mutuales de seguros
e Cooperativas de seguridad social
® Empresas

Sustitutos

FIGURA 8.4 Anilisis de las fuerzas competitivas: el mercado de las aseguradoras privadas

Fuente: MDA Consulting Group, Bruselas.
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Las condiciones que aseguran un poder elevado a los
proveedores son similares a aquellas que prevalecen en
poder de los clientes (Porter, 1980):

m El proveedor se encuentra en una posicion de mono-
polio.

m  El grupo proveedor estd dominado por unas pocas
empresas y estd mds concentrado que la industria a
la cual le vende.

m El proveedor no se enfrentan a productos suscepti-
bles de sustituir los productos que proporciona.

m  El grupo proveedor representa un ingreso impor-
tante de la economia del comprador.

m El grupo proveedor ha diferenciado sus productos
o ha creado costos de transferencia elevados que
convierten al cliente en cautivo.

®m  El grupo proveedor constituye una amenaza real de
integracién hacia el consumidor.

Estos cuatro factores de competencia externa, junto
con la rivalidad entre las empresas existentes dentro del
mismo mercado-producto, determinan el potencial de
rentabilidad de la empresa y su poder de mercado.

A modo de ilustracion, en la figura 8.4 se presentan
los resultados de un andlisis de la estructura competitiva
en el mercado de las aseguradoras privadas.

Identificacion de los competidores

El modelo de las cinco fuerzas es util para explorar el
panorama competitivo global del mercado de referencia,
pero no permite identificar a los competidores mas pe-
ligrosos. Existe la tentacién de prestar atencion unica-
mente a los competidores que presentan una muestra de
producto o de tecnologia, porque éstos son los competi-
dores mds visibles. Debe hacerse notar que la definicion
del mercado de referencia en términos de solucién bus-
cada y el enfoque de macrosegmentacion, descritos en el
capitulo 6, deben ayudar a evitar este enfoque miope de
la definicién de competencia. El diagrama presentado en
la figura 8.5 ayuda a maximizar el conocimiento de las
amenazas competitivas y a clasificar los tipos de compe-
tencia a enfrentar en un futuro cercano.

En la figura 8.4, el eje vertical mide el grado (bajo-
alto) al cual un competidor dado coincide con la empresa
central en términos de necesidades satisfechas. Esto es
consistente con la definicién de mercado solucién uti-
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lizada en el capitulo 6, y reconoce que la competencia
puede incluir a empresas que no comparten la misma
plataforma tecnoldgica (por ejemplo la pintura versus el
papel tapiz para la decoracidn de interiores).

El eje horizontal se refiere, también en dos niveles, de
forma similar a los recursos estratégicos y capacidades
dados entre el competidor y la empresa central. Podemos
identificar cuatro tipos de competidores:

1. Los competidores directos, que son las empresas que
tienen un alto puntaje tanto en t€rminos de necesida-
des de mercado como en plataforma tecnoldgica.

2. Los competidores potenciales, representados por
empresas con alto puntaje en términos de platafor-
ma tecnoldgica pero que actualmente no satisfacen
las mismas necesidades de mercado.

3. Los competidores sustitutos, que satisfacen las mis-
mas necesidades de mercado que la empresa central
pero con distintos tipos de recursos y/o tecnologias.

4. Los competidores durmientes, que constituyen actual-
mente una amenaza baja, porque tanto sus mercados
objetivos como sus tecnologias son diferentes.

Este marco puede resultar util no sélo para aumen-
tar el conocimiento de varias dimensiones del panorama
competitivo, sino también para seguir los movimientos
de los competidores potenciales a través del tiempo.

Ventaja competitiva basada
en el poder de mercado

La intensidad y la forma de la lucha competitiva entre
los rivales directos de un mercado-producto varian de
acuerdo con la naturaleza de la estructura competitiva
observada, que define el grado de interdependencia entre
los rivales y el grado de poder de mercado atribuido a
cada competidor. Para analizar una situacion de mercado
particular, conviene referirse a las distintas estructuras
competitivas propuestas por los economistas, avalados
por numerosos estudios empiricos y tedricos. General-
mente se distinguen cuatro estructuras competitivas:
competencia pura (o perfecta), oligopolio, competencia
monopolista (o imperfecta) y el monopolio. Examina-
remos cada una de estas alternativas a continuacion, y
describiremos el comportamiento competitivo esperado
en cada caso.
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PN
I
Competidores \ Competidores
Alta sustitutos ! directos
1
Similitud de las :
necesidades objetivo | 7 T
1
Baja ' Competidores
amenaza ! potenciales
Baja 1
|
' 4
Baja Alta

Similitud de la plataforma tecnolégica

FIGURA 8.5 Matriz de identificacién de competidores
Fuente: Adaptado de Bergen y Peteraf (2002).

Competencia pura o perfecta

La competencia perfecta se caracteriza por la existen-
cia de un gran nimero de vendedores y compradores.
Ninguno de los dos grupos tiene el poder suficiente para
influir sobre los precios. Los productos tienen carac-
teristicas técnicas claramente definidas, son sustitutos
perfectos y se venden al precio de mercado, el cual es
estrictamente determinado por el juego de la oferta y la
demanda. En este tipo de mercado, los vendedores no
cuentan con poder de mercado, y su comportamiento no
se ve afectado por sus respectivas acciones. Las caracte-
risticas claves son:

®  Nimero elevado de vendedores y compradores.

B Productos indiferenciados y perfectamente sustitui-
bles.

m  Total ausencia de poder de mercado de cada jugador.

Este tipo de situacion puede observarse en los pro-
ductos genéricos, y en los mercados de productos basicos
(commodities), tales como las materias primas alimen-
tarias (soft commodities) y los mercados de minerales y
metales. Se trata de mercados normalmente organizados
(terminal markets) tales como London Metal Exchange
(LME) o las diferentes bolsas de materias primas. En
un mercado perfectamente competitivo, el juego entre
la oferta y la demanda es el factor determinante. Para la
empresa, el precio es un dato (la variable dependiente) y
variable de acciones la cantidad ofrecida.

Para mejorar el desempeiio, los tnicos cursos de
accion que puede seguir la empresa son: modificar sus
abastecimientos del mercado, o modificar su capacidad
de produccién aumentdndola o disminuyéndola, segtin lo
atractivo que sea el precio de mercado. En el corto plazo,
es esencial que la empresa vigile los niveles de produccion
de sus competidores actuales y de los competidores en-
trantes, para poder anticipar la evolucién de los precios.

En el largo plazo, resulta claro que el interés de la
empresa estard puesto en salir del anonimato de la com-
petencia perfecta, a través de la diferenciacion de sus
productos, para reducir su grado de sustitucion, o a través
de la creacion de costos de transferencia para lograr cier-
ta forma de lealtad. Una forma de alcanzar este objetivo
es, por ejemplo, ejercitar estrictos controles de calidad
acompafados de una politica de marca.

Varios paises exportadores de productos alimenticios
siguen esta estrategia para mantener el precio de sus
productos y su nivel de demanda, por ejemplo: el café
colombiano, las naranjas espafiolas, las frutas de Ciudad
del Cabo. La tabla 8.1 muestra los diferenciales de pre-
cios observados entre los vegetales genéricos y los vege-
tales de marca.

Otro modo consiste en desarrollar hacia abajo, en la
cadena de abastecimiento, actividades con un mayor va-
lor agregado que incorporen el producto, y que tengan
como objeto estabilizar el nivel de demanda y obtener
cierta proteccion de las fuertes fluctuaciones de precios.
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Esta es, por ejemplo, la estrategia seguida por la indus-
tria siderurgica, que diversifica su actividad al entrar en
sectores de transformacion de los productos primarios
de acero, tales como las laminas de acero de los equipa-
mientos de almacenamiento.

¢Cémo escapar al anonimato de la competencia
por precios?

Este asunto resulta importante para los productos bésicos
llamados commodities, es decir, los productos estanda-
res buscados por su funcion base al menor precio posible
(“Cémo implementar el marketing 8.4”). Tal es el caso
de la mayoria de los productos agricolas (soya, maiz, tri-
go, café, cacao, azucar, etc.), productos no ferrosos (co-
bre, estafio aluminio, cobalto, etc.), productos quimicos
y petroquimicos, y también para productos tales como la
fruta, el jugo de fruta concentrado, los textiles, etc. Para
la mayoria de estos productos estindares o commodities,
existen mercados organizados, o bolsas, como el London
Metal Exchange o el London Metal Commodity Market,
donde el juego entre la oferta y la demanda es el que
determina el precio del mercado; éste luego se utilizard
como precio de referencia por los compradores y se im-
pondré a los vendedores.

La empresa que vende productos commodities requie-
re dos pasos para escapar a este punto muerto: a) una bus-
queda sistemdtica de oportunidades de diferenciacién y b)
una fina segmentacion de mercado para cubrir segmentos
de clientes con un criterio de compra mas demandante.

Un producto commodity siempre
es un conjunto de atributos

En el mercado de productos commodities resulta esencial
analizar las necesidades de los clientes en términos de
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una “solucion buscada” y no sélo en términos de canti-
dad a ser vendida.

Como se explicé anteriormente, para el cliente un
producto siempre es un paquete de beneficios, o un
conjunto de atributos (vea la figura 4.4 del capitulo 4)
compuesto, por supuesto, por el servicio o funcién base,
pero también por los servicios secundarios, necesarios o
afiadidos, que acompafian al servicio base provisto por
el producto commodity. En un mercado de competencia
pura, el servicio base es idéntico al de los rivales y, por
lo tanto, no puede justificar un precio premium. Pero el
vendedor adn puede diferenciarse de la competencia a
través de servicios o atributos distintos al servicio base,
tales como la garantia, la asistencia en la utilizacion del
producto, el apoyo tecnoldgico, etc., no sélo en la fase
de compra, sino también en cada fase del ciclo “adqui-
sicion, uso, mantenimiento, destruccién y reciclado” del
producto commodity.

El problema consiste en descubrir los servicios a los
cuales el comprador responderd y en qué fase del ciclo
lo hard. Es por eso que es importante establecer una fina
segmentacion de mercado. Como muestra la tabla 8.2,
siempre existen oportunidades de diferenciacion, inclu-
so en los mercados de productos commodities, tanto a
través de la creacion de valor o a través del modo de
distribucién.

Segmentacién de un mercado commodity

En los mercados commodity es comin segmentar a los
clientes por producto y por industria de consumo, y no
con referencia a su comportamiento de compra. En rea-
lidad, ningtin mercado es completamente homogéneo en
términos de necesidades o expectativas de los clientes, y,
como se explicé en el capitulo 6, el objetivo de la segmen-
tacion conductual es cubrir un grupo o grupos de clientes

Los diferenciales de precio: los productos de marca privada versus las marcas propias

Pasas de uvas Sun Maids $4.47/1b
Sopas de pollo Campbell’s $1.69/Ib
Salsa catsup Heinz $1.02/Ib

Jugo de uvas Welsh $1.85/cuarto kg

Pasas de uvas marca propia $3.06/Ib
Sopas de pollo de marca propia $0.89/Ib
Salsa catsup de marca propia $0.84/Ib

Jugo de uvas de marca propia $1.30/cuarto kg

Fuente: Stanton y Herbst (2005, p. 10).
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La busqueda de oportunidades
de diferenciacién

Modalidad de entrega de valor

Creacion A través A través

de valor del producto  del servicio

Consistencia Control de Confiabilidad
calidad

Personalizacion ~ Adaptacion Asistencia

Comodidad Embalaje “Justo a tiempo”

Fuente: Hill et al. (1998).

con diferentes criterios de compra, mas especificos o mas
demandantes, y saber quiénes estaran dispuestos a pagar
un precio mas alto que el precio del mercado de referen-
cia para obtener exactamente lo que necesitan.

De acuerdo con Booz, Allen y Hamilton (en Hill ef
al., 1998), siempre existen tres tipos de clientes, incluso
en los mercados commodity: los incorregibles, los poten-
ciales y los dorados clientes estdndar:

1. Los incorregibles: también llamados compradores,
son sensibles al precio, es decir, son compradores de
puro precio, que amenazan a los proveedores como
un enemigo y se centran exclusivamente en el pre-
cio ofrecido. Les preocupa principalmente el costo,
porque el producto representa una porciéon funda-
mental del costo total de sus productos o porque sus
necesidades son bastante estdndar. Cambiarfan de
proveedor por la mds minima diferencia de precio.
Desafortunadamente, constituyen la mitad del mer-
cado o incluso mds. No son clientes atractivos pero
prevalecen en tal medida, que ningin proveedor po-
drfa pensar seriamente en rechazarlos.

2. Los clientes potenciales: o clientes de servicio, tam-
bién estan atentos al precio, pero ocasionalmente
estan dispuestos a entrar en la nocién de relaciones
de servicios que ciertos servicios o productos impli-
can. Los clientes de este segmento, que representa
30-45% del mercado, tienen algtn grado de interés
en asociarse en algunas circunstancias para reducir
los costos de distribucién, evitar las interrupciones
de la oferta o aplicaciones industriales especificas.
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¢Cémo escapar del anonimato de la compe-
tencia por el precio?

®m Un producto basico o commodity siempre es
un conjunto de caracteristicas o atributos.

m Siempre existen oportunidades de diferen-
ciacion.

B Un mercado de productos béasicos nunca es
completamente homogéneo.

m Siempre existen tres tipos de segmentos:
clientes con conciencia de precio, clientes
del servicio y clientes comprometidos.

Una vez que se hace posible llevar el didlogo mas
alla del precio de distribucién, surge el potencial
para la diferenciacién.

3. Los dorados clientes estdndar: también llamados
clientes centrados en el compromiso, valoran las re-
laciones estables de largo plazo, a través de las cua-
les pueden desarrollarse aplicaciones superiores del
producto, y utilizarlas en sus propios productos y
procesos. Pagarian un precio premium por bienes o
servicios que representen un valor real en términos de
mejora de procesos, reduccion de costos o beneficios
para los usuarios finales. Representan tipicamente una
pequeiia porcidn del mercado total, entre 5y 25%.

Booz, Allen y Hamilton (en Hill et al., 1998) infor-
man que un estudio sobre correas de acero encontré que
8% de los clientes cafan dentro de esta categoria, mien-
tras que otra investigacion llevada a cago por BAH, en-
contré que el segmento variaba hasta 22% en algunos
mercados quimicos.

Mientras que la mayoria de los compradores de trigo re-
quieren que éste cumpla con dos o tres especificaciones,
los compradores demandantes, tales como los japoneses,
poseen una lista de 20 requisitos. La Australian Wheat
Board rastrea el trigo que los exigentes japoneses bus-
can, utilizando su capacidad computarizada que monito-
rea el contenido preciso de trigo en los 1 500 silos aus-
tralianos. Entre todos sus clientes, la Australian Wheat
Board obtiene una ganancia de $2 ddlares por tonelada,
una ventaja significativa en un negocio de bajo margen.
(Hill, et al., 1998, p. 29)
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Este ejemplo (la industria siderdrgica) revela opor-
tunidades de diferenciacion para el vendedor que pueda
proponer ofertas con un valor superior para el comprador.
Una observacion interesante en la encuesta de McKinsey
sobre el acero (Schorsch, 1994) es que cada segmento in-
dustrial contiene compradores de precio, de servicio y de
compromiso (tabla 8.3). Los requisitos de rendimiento
simplemente no se correlacionan con los segmentos in-
dustriales (clientes de automoviles, fabricantes de cafos
y tubos, construccion, etcétera.)

Oligopolio

El oligopolio es una situacion en la cual el nimero de
competidores es bajo, o con unas pocas empresas do-
minantes. Como resultado, las empresas rivales son
altamente independientes. En los mercados que se con-
centran de este modo, cada empresa conoce muy bien
las fuerzas existentes; las acciones emprendidas por un
competidor son advertidas por los demads, quienes estin
inclinados a reaccionar. Por lo tanto, el resultado de una
accion estratégica depende ampliamente de que las em-
presas competidoras reaccionen o no.

Cuanto mas indiferenciados sean los productos de
las empresas existentes, mayor dependencia habra entre
ellas; en este caso hablamos de oligopolio indiferencia-
do, como opuesto al oligopolio diferenciado, donde los
bienes tienen cualidades significativamente distintivas
para los compradores.

Las situaciones oligopodlicas tienden a prevalecer en
los productos mercados que han alcanzado la fase de ma-
durez en su ciclo de vida, donde la demanda global esta
estancada y no es expansible. Como lo expresa la “regla
de tres” (Sheth y Sisodia, 2002), en este tipo de mercados
solo hay lugar para tres productos genéricos junto con
varios especializados.

Mecanismos de una guerra de precio

En el oligopolio indiferenciado, los productos son per-
cibidos como mercancias bdsicas (commodities) y las
elecciones de los compradores se basan principalmente
en el precio y el servicio ofrecido. Estas condiciones fo-
mentan, por lo tanto, una intensa competencia de pre-
cios, a menos que una empresa pueda imponer disciplina
y forzar a un precio lider. Esta situacién se conoce como
el liderazgo en precios, en el cual el precio de la empre-
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sa dominante es el de referencia utilizado por todos los
competidores. Por otro lado, si se desarrolla la compe-
tencia de precios, generalmente lleva a una situacién de
menor rentabilidad para todos. Una guerra de precios se
desarrolla entonces como sigue:

® La reduccién de precios efectuado por una empresa
suscita desplazamientos importantes de compradores
atraidos por el precio reducido.

®m La participacion de mercado de la empresa aumen-
ta. Otras firmas advierten esto inmediatamente,
dado que su propia participacién se reduce, y co-
mienzan a adoptar la misma disminucién de precios
para contrarrestar el movimiento.

® Laigualdad entre los rivales es reestablecida, pero a
un nivel menor, que es menos rentable para todos.

® Como la demanda global no es expansible, la reduc-
cién del precio no contribuye a incrementar el tama-
fio del mercado.

La falta de cooperacion o disciplina conduce a una
situacion de deterioro para todos. En un mercado no
expansible, la competencia se vuelve un juego de suma
cero. Las empresas que buscan aumentar sus ventas s6lo
pueden hacerlo a expensas de sus competidores directos.
En este caso la competencia se torna mas agresiva que
cuando existe un crecimiento en el que cada firma tie-
ne la posibilidad de aumentar sus ventas simplemente al
crecer al mismo ritmo que la demanda global, es decir,
con una participacién de mercado constante.

Comportamientos competitivos alternativos

En un mercado estancado y de estructura oligopdlica, la
consideracion explicita del comportamiento de los com-
petidores es un aspecto fundamental del desarrollo es-
tratégico. El comportamiento competitivo se refiere a la
actitud que adopta una empresa en su proceso de toma de
decisiones frente a las acciones y reacciones de sus com-
petidores. Las actitudes observadas en la practica pueden
clasificarse en cinco categorias:

1. Comportamiento independiente: se observa cuando
las acciones o reacciones de los competidores no son
tomadas en cuenta, ni implicita ni explicitamente, en
las decisiones de la empresa. Esta actitud se puede
ver, en particular, en las decisiones operativas, y a
veces en las elecciones estratégicas de empresas con
una posicién de mercado dominante.
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Cémo eligen sus proveedores los clientes finales de acero

Segmentos: los compradores eligen a los proveedores por:

Criterio de compra utilizado por los Precio Servicio Compromiso
compradores (n=113) (n=91) (n = 96)
El precio mas bajo 3.4 2.3 2.5
Respuesta de emergencia 3.4 3.7 3.2
Entrega a tiempo 3.6 3.8 3.2
Receptividad en la venta 2.9 3.5 2.8
Receptividad posventa 2.3 2.3 2.3
Corto tiempo de entrega 3.1 3.3 2.5
Apoyo técnico 2.2 2.3 2.8
Compromiso industrial 2.9 2.2 2.7
Inversion en fabricas 2.0 1.8 2.4
Vinculos IED (intercambio electrénico de datos) 1.4 1.4 1.9
Inversién en 1&D 1.4 1.9 2.4

Nota: Criterio calculado en una escala de 1 (no importante) a 4 (muy importante).

Fuente: Schorsch (1994).

2. Comportamiento cooperativo: corresponde a una
actitud confiada o complaciente que busca, ticita o
explicitamente, el acuerdo o la complicidad mas que
la confrontacién sistematica. El acuerdo ticito se
observa frecuentemente entre las firmas de mediano
tamaiio; el acuerdo explicito, en cambio, se advierte
mayormente entre empresas grandes y en mercados
oligopdlicos que no estdn sujetos a las regulaciones
de competencia o que son muy poco controlados en
este aspecto. Los grupos antimonopdlicos en Esta-
dos Unidos y la comisién de la competencia de la
Unién Europea persiguen activamente los acuerdos
explicitos y pueden imponer severas multas e incluso
sentencias de prision (vea la ilustracién 8.3).

3. Comportamiento adaptativo: se basa en una con-
sideracion explicita de las acciones de los compe-
tidores; consiste en adaptar las propias decisiones
a las decisiones observadas en los competidores,
pero, también puede anticipar sus acciones sucesi-
vas. Si todos los competidores existentes adoptan

este tipo de comportamiento, se observa una suce-
sion de adaptaciones mutuas hasta alcanzar la esta-
bilidad.

Comportamiento de lider: es un comportamiento
mas sofisticado; consiste en anticipar las reacciones
de los competidores a las propias decisiones al atri-
buirles un comportamiento del tipo precedente; aqui,
se asume que la empresa conoce la funcion de reac-
cion de sus rivales y que la incorpora cuando elabora
su estrategia. Con el desarrollo del marketing estra-
tégico, se observa cada vez con mas frecuencia en
los mercados oligopdlicos, donde las leyes sobre la
competencia son de estricta aplicacion.
Comportamiento agresivo o guerrero: también con-
siste en anticipar las reacciones de los competidores
a las decisiones de la empresa. Pero, en este caso,
se les atribuye un comportamiento que los llevard a
adoptar la estrategia mas desfavorable para el adver-
sario. Este tipo de comportamiento se observa prin-
cipalmente en los mercados oligopdlicos, donde la
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demanda global estd estancada y cualquier ganancia
para la firma debe obtenerse a expensas de las demds.
Este tipo de situacion se analiza en la teoria del jue-
go y es identificada como un juego de “suma cero”,
donde la estrategia 6ptima es aquella con el menor
riesgo de pérdida.

El comportamiento mas frecuente del oligopolio in-
diferenciado es el adaptativo o el comportamiento de li-
der. Sin embargo, no es raro observar el comportamiento
agresivo del tipo descrito en la teoria del juego, especial-
mente en lo que respecta a las decisiones de precio, con
el riesgo de desencadenar guerras de precios que general-
mente resultan dafiinas para todos.

Marketing de guerra

En las economias industrializadas son frecuentes las si-
tuaciones oligopdlicas. En muchos sectores industriales,
las empresas se enfrentan con productos poco diferencia-
dos, mercados estancados y saturados, donde una empre-
sa solo gana a expensas de otra. Un factor clave de éxito
consiste en frustrar las acciones del competidor. Este tipo
de clima competitivo alimenta, obviamente, la adopcion
del marketing de guerra, que pone en el centro de sus
preocupaciones la destruccion del adversario. Kotler y
Singh (1981), Ries y Trout (1986), Dur6é y Sandstrom
(1988) han llevado la analogia de la estrategia militar
aun mas lejos al proponer varias tipologias de estrategias
competitivas inspiradas directamente en von Clausewitz
(1908). Como lo expresan Ries y Trout (1986, p. 7):

CAPITULO 8 Andlisis de la competitividad de la empresa

La verdadera naturaleza del marketing no consiste en
servir al cliente sino en superar la tictica de tus com-
petidores.

Este punto de vista estd en conflicto con la orienta-
cion al mercado presentada en el capitulo 2, que sugiere
que debe mantenerse un balance entre la orientacién al
cliente y la orientacién al competidor. ;Cudl es la ventaja
real de vencer a los competidores en productos que los
clientes no desean?

La matriz de reaccién competitiva

Las empresas compiten entre ellas al centrarse en los dis-
tintos elementos de la mezcla de marketing e insistir de
diferente forma en cada componente de ésta. La matriz
de reaccion competitiva, presentada en la tabla 8.4, resul-
ta un instrumento Util para analizar los patrones alternati-
vos de accién-reaccion entre dos empresas competidoras
(Lambin, 1976, pp. 22-27). La matriz puede incluir dos
marcas (la marca estudiada y su principal competidor),
y tres o cuatro componentes de la mezcla de marketing
(como el precio, la publicidad en medios, la promocién y
la calidad del producto).

En la tabla 8.4, las lineas horizontales designan las accio-
nes iniciadas por nuestra marca A. Las acciones alternati-
vas pueden ser recortar el precio, aumentar la publicidad
o aumentar la calidad. Las respuestas de la marca B, el
competidor directo, son representadas por las columnas
verticales. Los coeficientes en la matriz son las proba-

ILUSTRACION 8.3

Las leyes antimonopolio en accién

Dos companias lideres europeas han sido multadas
con un valor récord de US$725 millones en Estados
Unidos por su participacion en una conspiracion
que se dio a lo largo de 9 afnos para controlar el
mercado de las vitaminas. Un ex ejecutivo involu-
crado fue encarcelado durante 4 meses y multado
con US$100 000 por su papel en el acuerdo. El car-
tel durd casi una década e involucrd una conspira-
cién muy sofisticada y elaborada para controlar la
venta de estos productos. Las empresas actuaron
como si trabajaran para el mismo negocio, referido

como Vitamins Inc. Los ejecutivos se reunian una
vez por ano para fijar su presupuesto anual, fijar
precios, delimitar sus mercados geogréficos y fijar
los volimenes de ventas. El acuerdo continuaba
con reuniones de monitoreo, resefias trimestrales
y correspondencia frecuente. La comisién europea
también investigd si las empresas farmacéuticas
habian estado involucradas en un cartel de fijacion
de precios de vitaminas.

Fuente: Financial Times (1999).
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Matriz de reaccién competitiva
Reacciones de la marca competitiva B
Reacciones de la marca competitiva A Precio (p) Publicidad (y) Calidad (x)
Precio (p) Pp,p* Pp.y Pp,x
Publicidad (y) Py.p Pyy Py,x
Calidad (x) Px,p Px,y Px,x

Fuente: Lambin (1976, p. 24).

bilidades de reaccion de la marca B en respuesta a las
iniciativas tomadas por la marca A.

En la diagonal tenemos las probabilidades de reaccion
directa, o la probabilidad de que la marca B responda a
las iniciativas de la marca A con el mismo instrumento
de marketing, es decir, que responda al recorte de precio
con un recorte de precio. Fuera de la diagonal, tenemos
las elasticidades de reaccidn indirectas, o las probabilida-
des de que la marca B responda a la marca A con otro
instrumento de marketing, por ejemplo, puede responder
a un recorte de precio con un aumento de la publicidad.
Estas elasticidades de reaccién llegan a ser estimadas al
tomar en cuenta el comportamiento pasado o al apoyarse
en las opiniones de los directivos sobre las fortalezas y las
debilidades de la competencia. Una vez que la matriz se
desarrolla, los directivos pueden analizar cada accién po-
tencial de marketing a la luz de las probables reacciones
del competidor. Las entradas de la matriz son probabilida-
des que, como en la tabla 8.4, la suma horizontal debe ser
igual a la unidad.

Por ejemplo, si los directivos consideran que hay 70%
de probabilidades de que la competencia lleve a cabo un
recorte de precios, pero sélo 20% de posibilidades de que
produzca un incremento de la calidad, se podria conside-
rar un programa de aumento de la calidad que ayudaria
mads a desarrollar un enfoque tnico de marketing que lo
que lograria un recorte de precio, porque es mds dificil
de imitar.

La matriz de competencia es util para ayudar a de-
sarrollar un enfoque tnico de marketing y anticipar las
reacciones de los competidores. Pueden agregarse mas
columnas para representar otros instrumentos de marke-

ting. Las respuestas retrasadas también pueden ser ana-
lizadas. Para un ejemplo de aplicacién en el mercado de
las afeitadoras eléctricas, vea Lambin ef al. (1975).

Sistema de analisis y monitoreo de la competencia

La actitud que se utilice frente a los competidores resulta
central para cualquier estrategia. Esta actitud debe ba-
sarse en un andalisis preciso de los competidores. Porter
(1980, p. 47) describe el objetivo del andlisis de la com-
petencia como sigue:

El objetivo de un andlisis de la competencia es desarrollar
un perfil de la naturaleza y los grados de éxito de los pro-
bables cambios estratégicos que cada competidor pueda
realizar, asi como entender las reacciones probables que
cada competidor puede manifestar frente a los movimien-
tos estratégicos de las demds empresas y sus reacciones
frente al conjunto de las transformaciones del entorno.

Existen varias dreas de interés que constituyen la
estructura que guia la recoleccién y el andlisis de la in-
formacion sobre los competidores. Las preguntas rele-
vantes son:

m ; Cudles son los principales objetivos de los competi-
dores?

m ;Cudl es la estrategia que actualmente emplean
para alcanzar sus objetivos?

m ;Cudles son las capacidades de los rivales para im-
plementar sus estrategias?

m ; Cudles son sus probables estrategias futuras?

Juntas, estas dreas de recoleccién y andlisis de infor-
macién componen un cuadro bastante completo de las
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actividades de los competidores (vea la seccién “Cémo
implementar el marketing 8.5”). Algunas empresas han
descubierto la importancia del andlisis del competidor.
Algunos ejemplos son:

® /BM posee un departamento de andlisis comercial
con miles de miembros responsables de aportar in-
formacion sobre sus competidores.

B Texas Instruments tiene empleados que analizan los
contratos gubernamentales ganados por los compe-
tidores para medir su fuerza tecnoldgica.

m  (iticorp tiene un ejecutivo con el titulo “gerente de
inteligencia competitiva”.

B McDonald’s distribuye entre los responsables de sus
restaurantes la publicidad y las ofertas promociona-
les de Burger King y Wendy, sus dos competidores
mas peligrosos en Estados Unidos.

La fuerte interdependencia competitiva en un mer-
cado-producto no resulta muy atractiva, porque limita la
libertad de accion de la empresa. Para escapar de ella,
la empresa puede tratar de diferenciarse de sus rivales o
buscar nuevos productos mercados a través de una seg-
mentacion creativa del mercado.

Competencia monopolista o imperfecta

La competencia monopolista estd a mitad de camino en-
tre la competencia y el monopolio. Hay muchos compe-
tidores cuyos poderes de mercado estan equitativamente

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 8.5

Las preguntas a realizar en un sistema
de monitoreo de los competidores

B ;Cudles son los competidores principales?

m ;Cudles son las principales fortalezas y de-
bilidades de los competidores?

m ;Qué tipo de ventaja competitiva tenemos
por sobre nuestros principales competido-
res?

m ;Cuadl es la estrategia actual de nuestros
competidores principales?

B ;Como es el rendimiento financiero de
nuestros competidores principales?

m  Qué acciones competitivas proactivas y
reactivas pueden esperarse?

CAPITULO 8 Andlisis de la competitividad de la empresa

distribuidos, pero sus productos se diferencian en un sen-
tido tal que, desde el punto de vista del cliente, poseen
caracteristicas distintivas significativas y son percibidas
como tales por todo el mercado-producto. La diferencia-
cion puede adquirir diferentes formas. Por ejemplo, el
sabor de una bebida, una caracteristica técnica particu-
lar, una combinacién innovadora de caracteristicas que
proveen la posibilidad de una variedad de usos, calidad
y extension de servicios al cliente, un menor costo de
utilizacion, el canal de distribucién, el poder de imagen
de marca, etc. De acuerdo con Chamberlin (1933/1962,
p- 56), un producto esté diferenciado

si existe cualquier base significativa para distinguir el
producto (o servicio) de un vendedor u otro. Tales bases
pueden ser reales o fantasfa, siempre que sean de alguna
importancia para los compradores, y que logren una pre-
ferencia de un producto sobre otro.

La competencia monopolista estd, por lo tanto, ba-
sada en una estrategia de diferenciacion disefiada para
generar una ventaja competitiva externa.

Condiciones de éxito de una estrategia
de diferenciacién

Para que una estrategia de diferenciacion sea exitosa, de-
ben presentarse una serie de condiciones:

m La diferenciacién debe proporcionar algo que sea
tinico, mas alla de la simple oferta de un precio bajo.

m FEl elemento de originalidad debe representar algin
valor para los clientes.

m  FEl valor puede representar tanto un mejor rendimien-
to (mayor satisfaccion), o un precio reducido.

m El valor para los compradores debe ser lo suficiente-
mente alto para que estén dispuestos a pagar un pre-
cio extra (premium) para beneficiarse.

m FEl elemento de diferenciacion debe ser sostenible, en
otras palabras, los rivales no deben poder imitarlo de
forma inmediata.

El precio premium, pagado por los compradores,
debe exceder el costo suplementario originado por la
produccion y el mantenimiento del elemento de diferen-
ciacion.

Finalmente, en la medida en que el elemento de dife-
renciacion no sea muy evidente ni conocido por el merca-
do, la firma debe producir sefiales para hacerlo conocido.
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Beneficios de una diferenciaciéon exitosa

El efecto de la diferenciacion es darle a la empresa al-
gtn grado de poder de mercado, porque genera preferen-
cias, lealtad del cliente y menor sensibilidad al precio. El
resultado es un tipo de “mini monopolio”. El poder de
negociacion del cliente, en consecuencia, se ve parcial-
mente neutralizado. La diferenciacién también protege a
la empresa de los ataques de sus rivales, dado que, como
consecuencia del elemento de diferenciacidn, la sustitu-
cion entre los productos se ve reducida. La empresa mo-
nopolista es relativamente independiente en sus acciones
frente a sus rivales (ilustracion 8.4).

La diferenciacion aifsla parcialmente a los vendedores de
la despiadada competencia por el precio. Tag Heuer, la
empresa de relojes deportivos exclusivos, por ejemplo,
no tiembla cuando Timex baja los precios de sus relojes
deportivos. Tampoco lo hace Nike, cuando enfrenta una
reduccién de precio en las zapatillas genéricas vendidas
en saldos. La diferenciacion ejerce control sobre los pre-
cios al reducir la sustitucién directa de los productos si-

237

milares. La verdadera belleza de la diferenciacion es que
permite que los consumidores elijan pagar precios mds
elevados (Schnaars, 1998, p. 35).

Finalmente, también ayuda a la empresa a defenderse
mejor frente a los proveedores y a los productos sustitu-
tos. Es la tipica situaciéon competitiva que el marketing
estratégico busca crear.

La matriz de importancia/rendimiento presentada en
la figura 8.6 da una buena idea de una estrategia de di-
ferenciacion exitosa. La matriz se basa en una encuesta
llevada a cabo entre clientes de tres marcas competidoras
(marcas A, B y C). La marca A es el lider, con la mayor
participacion de mercado, y percibido como el de mejor
rendimiento en cuatro de los cinco criterios, a pesar de
que la marca A es la més cara.

En la competencia monopolista, la empresa ofrece un
producto diferenciado, por lo que cuenta con una ventaja
competitiva externa. Este “poder de mercado” la coloca
en una posicion protegida, y permite a la empresa ga-
nar beneficios por encima del promedio del mercado. Su

ILUSTRACION 8.4

Busqueda de ideas diferenciadoras

Una estrategia de diferenciacion otorga la posi-
bilidad de que la empresa presente su diferencia
respecto de los competidores directos. Esa estra-
tegia hace posible, al mismo precio o a un precio
superior, incrementar la participaciéon de mercado
o mantenerla estable. Es factible sélo si existe cier-
ta distancia considerable en uno o varios atributos
fundamentales del producto comparados con su
competencia. Chetochine (1997, p. 141) sugiere
cuatro dimensiones de diferenciacion susceptibles
de crear una distancia frente a los rivales directos.

Un producto o servicio puede ser diferente
porque tiene uno o varios de los siguientes rasgos
innovadores: reformulacién, simplificaciéon, acele-
racion o mejora.

®m Reformulacién: un producto o servicio basado
en otra tecnologia o en otra manera de operar-
la, incluso si produce los mismos resultados al
mismo precio (banca telefénica).

m Simplificacion: un producto que ahorra esfuer-
zos, etapas o energia (el software Windows).

B Aceleracion: un producto que genera ahorros
de tiempo comparado con los productos tradi-
cionales (el sistema de escaneo automatico en
supermercados).

B Mejora: un producto que provee al usuario un
mejor servicio o un mejor rendimiento (Pentium
en las microcomputadoras).

Un producto puede distanciarse de los rivales en
varias dimensiones. La banca telefénica, por ejem-
plo, es al mismo tiempo una nueva manera de te-
ner servicios, que simplifica y acelera la gestion,
pero no implica necesariamente una mayor calidad
en términos de servicio.

Fuente: Adaptado de Chetochine (1997).
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FIGURA 8.6 Impacto de una estrategia de diferenciacién exitosa: el mercado de equipamiento de oficina

meta estratégica es, por lo tanto, explotar esta demanda
diferencial, mientras vigila el valor y la duracién del ele-
mento de diferenciacion.

Monopolio

Este tipo de estructura competitiva es un caso restrictivo,
tal como en el caso de la competencia perfecta. Un solo
productor con un alto niimero de compradores domina el
mercado, por lo cual, su producto se encuentra sin ningin
competidor directo durante un periodo. Este tipo de situa-
cion se observa en la fase introductoria del ciclo de vida
del producto, como ocurre en las industrias emergentes
caracterizadas por innovaciones de alta tecnologia.

Si existe el monopolio, la empresa innovadora tiene
un poder de mercado que en principio es sustancial. En
realidad, los nuevos competidores, atraidos por la posi-
bilidad de crecimiento y beneficios, rdpidamente ame-
nazan este poder. La duracion previsible del monopolio
se vuelve, entonces, un factor esencial. Dependera del
poder de innovacién y de la existencia de importantes
barreras de ingreso.

Una situacién monopolista siempre es temporal, de-
bido a la rapida difusion de las innovaciones tecnoldgicas.
Vimos en el capitulo anterior las opciones estratégicas y
los riesgos que caracterizan al monopolio de la innova-

cion. Un monopolista también estd sujeto a la competen-
cia de los productos sustitutos.

La logica de los monopolios estatales o gubernamen-
tales es diferente de aquella de las empresas privadas. Ya
no es la légica del beneficio, sino la de un bien o servicio
publico. Satisfacer estos objetivos en los servicios publi-
cos resulta dificil porque no hay incentivo para adoptar
una orientacién de mercado. Por el contrario, la orga-
nizacion publica o estatal favorece la adopcion de una
orientacién burocrética o centrada en si misma. Esta es
una de las razones a favor de la politica de desregulacién
adoptada en muchos paises europeos. Este problema se
trata en el campo del marketing social, o marketing de
organizaciones sin fines de lucro, que se ha desarrollado
sustancialmente en los dltimos afios.

Dinamica competitiva

Como conclusidon de este andlisis de las fuerzas competi-
tivas, resulta claro que el poder del mercado y el potencial
de beneficio puede variar ampliamente de una situacion
de mercado a otra. Podemos, por lo tanto, esquematizar
dos casos limites: el caso donde el potencial de beneficio
es casi nulo y aquel donde, por el contrario, es muy ele-
vado. En el primer caso, que es el caso de la competencia
perfecta, se observa:



® La entrada al mercado-producto es libre.

m Las empresas existentes no tienen ningin poder de
negociacion frente a sus clientes y proveedores.

m La competencia estd desenfrenada, debido al gran
nimero de empresas rivales.

®  Los productos son todos similares y existen muchos
sustitutos.

El otro caso limite, que estd cercano al caso del mo-
nopolio, es aquel en el que el potencial de beneficio es
extremadamente elevado. En éste:

m  Existen fuertes barreras que bloquean la entrada de
nuevos competidores.

® Laempresa no tiene competidores o los competido-
res son muy débiles y poco numerosos.

® Los clientes no pueden cambiar por productos sus-
titutos.

®m Los clientes no tienen suficiente poder de negocia-
cion para hacer bajar los precios.

® Los proveedores no tienen suficiente poder de ne-
gociacion para hacer que las subidas de costos sean
aceptadas.

Esta es la situacion ideal para la empresa, cuyo po-
der de mercado serd entonces muy elevado. La realidad
del mercado estd obviamente situada en algin punto en-
tre estos dos casos extremos. Es el juego de las fuerzas
competitivas el que favorece una u otra de estas situa-
ciones.
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Ventaja competitiva
basada en el costo

Un modo de obtener una ventaja competitiva es ganar
poder de mercado a través de una exitosa diferenciacion.
Otro consiste en alcanzar el dominio de costo frente a
la competencia a través de una mejor productividad y el
control de los costos. La reduccion de los costos puede
alcanzarse de diversas maneras, tales como:

Economias de escala.

Efectos de experiencia.

Menores costos de inversion.

Uso mas eficiente que la capacidad de produccion.
Mejor disefio del producto.

Organizacion mds eficiente.

En muchas industrias, donde el valor agregado al pro-
ducto representa un alto porcentaje del costo total, las
empresas tienen la posibilidad de disminuir los costos a
medida que acumulan experiencia en la fabricacién de
un producto.

La observacién de que existen efectos de experien-
cia fue realizada por Wright (1936) y el Boston Consul-
ting Group (1968), hacia finales de la década de 1960.
Verificaron la existencia de tal efecto en mds de 2 000
productos diferentes, y concluyeron su andlisis con una
ley conocida como la ley de la experiencia (vea la fi-
gura 8.7).

Pendiente de experiencia
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FIGURA 8.7 Ejemplo de una curva de experiencia

Experiencia:
produccién acumulada
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Esta ley, que ha tenido gran influencia en las estrate-
gias adoptadas por algunas empresas, traduce y formali-
za a nivel de la empresa lo que los economistas estudian
en un nivel més elevado: las mejoras en la productividad.
Nosotros presentaremos, en primer lugar, las bases tedri-
cas de la ley de la experiencia, y luego explicaremos sus
implicaciones estratégicas.

Enunciado de la ley de experiencia

La importancia estratégica de la ley de experiencia surge
del hecho de que hace posible no sélo prever los costos
propios, sino también los costos de los competidores. La
ley de la experiencia estipula que:

El costo unitario del valor agregado a un producto estan-
dar, medido en unidades monetarias constantes, dismi-
nuye en un porcentaje fijo y previsible cada vez que la
produccién acumulada se duplica.

Este enunciado requiere un cierto nimero de preci-
siones:

®m  La palabra experiencia tiene aqui un significado muy
preciso: designa el nimero acumulado de unidades
producidas y no el nimero de afos durante los cuales
la empresa empez6 a fabricar el producto.

m Por lo tanto, el crecimiento de la produccion por
periodo no debe confundirse con el crecimiento de
la experiencia. La experiencia crece incluso si la
produccidn se estanca o declina.

B La ley de la experiencia es una ley estadistica, no
una ley natural; es una observacién que se verifi-
ca estadisticamente en algunas situaciones pero no
siempre. Los costos no disminuyen de manera es-
pontdnea, disminuyen si alguien los impulsa hacia
abajo a través de mejoras en la productividad.

® Los costos deben medirse en unidades monetarias
constantes, es decir, deben ajustarse por inflacién.
La inflacion puede esconder el efecto experiencia.

m E] efecto experiencia siempre es mds fuerte duran-
te las etapas de lanzamiento y de crecimiento del
producto; las mejoras posteriores son proporcional-
mente cada vez mds débiles, a medida que el mer-
cado-producto alcanza la madurez.

m La ley de experiencia se aplica s6lo a los costos de
valor aniadido, es decir, a los costos sobre los cuales
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la firma tiene algtin control, tales como los costos de
transformacion, ensamblaje, distribucion y servicio.
Recordemos que el valor agregado es igual al precio
de venta menos el costo de inversion.

En la préctica, el costo unitario total se usa gene-
ralmente como la base de observacién de los efectos
de experiencia, sobre todo porque es mds accesible que
el costo de valor agregado. El error introducido de esta
manera no es tan alto cuando el costo de valor agregado
representa una gran proporcién del costo unitario total.

Causas del efecto de experiencia

Varios factores contribuyen a bajar los costos unitarios
a lo largo de la curva de experiencia. Se trata fundamen-
talmente de mejoras de la produccién aportadas gracias
al aprendizaje producido por la acumulacion de la pro-
duccién. Abell y Hammond (1979) han identificado siete
fuentes de efectos experiencia:

B Eficiencia del trabajo manual: a medida que los tra-
bajadores repiten una tarea particular, se vuelven mas
diestros y descubren atajos y procedimientos que au-
mentan su eficiencia.

B FEspecializacion del trabajo y mejoras en los mé-
todos: la especializaciéon aumenta la destreza del
trabajador en una tarea dada.

B Nuevos procesos de produccion: las innovaciones y
mejoras de los procesos pueden ser una importante
fuente de reduccion de costos, tal como la introduc-
cion de la robdtica o sistemas asistidos por compu-
tadora.

B Mejora del equipo de produccion: las actuaciones pre-
vistas por un equipo dado pueden mejorarse de mane-
ra innovadora gracias a la experiencia acumulada.

m  Cambios en los recursos utilizados: a través de la
experiencia acumulada, un productor puede incor-
porar recursos diferentes 0 menos costosos. Por
ejemplo, los trabajadores menos diestros pueden
ser reemplazados por trabajadores con mayor des-
treza, o el trabajo automadtico puede reemplazar a la
mano de obra.

B Rediserio del producto: una vez que la empresa tiene
un claro entendimiento de los requisitos necesarios,
un producto puede redisefiarse para incorporar mate-
riales y recursos menos costosos.



Todos estos factores se encuentran bajo el control de
la empresa. Son parte de la politica general de mejoras
de la productividad, que busca fabricar un producto equi-
valente a un menor costo o realizar un mejor producto al
mismo costo, o bien, una combinacion de ambas. Por lo
tanto, la experiencia en si misma no genera reducciones
de costos, sino que proporciona oportunidades de reduc-
cién. Dependerd de los directivos explotar estas oportu-
nidades.

Formulacién matematica de la ley
de experiencia

La expresion general de la curva de experiencia estd re-
presentada en la ilustracion 8.5.

En la figura 8.7 podemos ver que el costo de la pri-
mera unidad es de €100 y en la segunda unidad es de
€70. Cuando la cantidad acumulada se duplica de 1 a
2, el costo unitario decrece 30%; el costo de la cuarta
unidad serd por lo tanto de €49, el costo de la octava
unidad €34.3, de la decimosexta €24, etc. En este ejem-
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plo, la tasa de reduccién del costo es de 30% cuando se
duplica y que la pendiente de experiencia es de 70%, lo
que corresponde a una elasticidad de la funcién de costo
de -0.515.

Con frecuencia, las coordenadas de la curva de ex-
periencia son expresadas en una escala logaritmica, para
poder representarla como una linea recta. Cuanto mds
fuerte es la pendiente de experiencia, mds inclinada serd
la recta. Las pendientes de experiencia observadas en la
practica se sitidan entre 0.70 (efecto de experiencia ele-
vado) y el 1.00 (efecto de experiencia nulo). El Boston
Consulting Group observa que la mayoria de las curvas
de experiencia tienen pendientes de entre 70 y 80%.

Para una empresa dada, el impacto del efecto de ex-
periencia depende no sélo de su pendiente de experien-
cia, sino también en la velocidad a la cual la experiencia
se acumula. La posibilidad de reducir los costos serd mds
alta en los sectores que tienen mercados de rapido cre-
cimiento; de forma similar, para una empresa dada, el
potencial de reduccién de costo es elevado si la participa-
cién del mercado aumenta bruscamente, mds alld de que
el mercado de referencia se expanda o no.

ILUSTRACION 8.5

Las matematicas de las curvas de experiencia

La expresién matematica de la curva de experien-
cia es la siguiente:

Q. Y€
— ==
C=C, (Qb)

Cp = costo unitario proyectado (p)

C, = costo unitario base (b)

Q, = experiencia proyectada (volumen acumulado)
Q, =experiencia base (volumen acumulado)

€ = constante: elasticidad del costo unitario
De este modo, tenemos:

Costo proyectado =

experiencia proyectada ) =€
costo base - S
experiencia base
La elasticidad del costo (¢) puede ser estimada
como sigue.

S ()
Cb B Ob
_ log C,—log C,
log Q,—log Q,

En la practica, es conveniente referirse a una do-
ble experiencia. Cuando la razén de la experiencia
proyectada de la experiencia base es igual a 2, ob-

tenemos:
& =2-¢
G

donde 27¢ es definida como lambda (1), la pen-
diente de la curva de experiencia.

Fuente: Los autores.
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Implicaciones estratégicas
de la ley de experiencia

La ley de experiencia nos ayuda a entender cémo una
ventaja competitiva puede existir basada en una dispa-
ridad de los costos unitarios dados entre empresas riva-
les que operan en el mismo mercado y que utilizan los
mismos medios de produccién. Las implicaciones estra-
tégicas de la ley de experiencia pueden resumirse de la
siguiente manera:

® Laempresa con la mayor produccion acumulada ten-
dréa los menores costos, si el efecto de experiencia es
bien explotado.

m La empresa agresiva tratard de descender lo mas ra-
pidamente posible a lo largo de su curva de experien-
cia, para poder construir una ventaja de costo sobre
sus competidores directos.

m  El objetivo es crecer mds rapidamente que los com-
petidores principales, lo cual implica una mayor par-
ticipacién de mercado relativo.

m  El objetivo de crecimiento debe estar presente desde
el lanzamiento de la actividad, cuando los frutos de la
experiencia son mas importantes.

®  El modo mas eficaz de ganar participacién de merca-
do es adoptar una estrategia de penetracién de precio
al fijar el precio a un nivel que anticipe las futuras
reducciones de costos.

m  Esta estrategia dard a la empresa un rendimiento por
encima de la normal.

Por lo tanto, en una estrategia basada en la experien-
cia, la construccion de la participacion de mercado y el
precio de penetracién son los factores de éxito claves
para alcanzar una ventaja competitiva basada en el domi-
nio de costos. La parte izquierda de la figura 8.8 ilustra el
mecanismo de una politica de penetracién de mercado.

Precio como

costo unitario S~s .
~
(log) —_—— Precio

~33
~

N
Costo ~~<

1§
L4
Produccién acumulada
(log)

FIGURA 8.8 Estrategias de penetracion por precio
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La empresa anticipa la evolucion de su costo unitario
en términos de produccion acumulada. Se fija a si misma
un objetivo a alcanzar, lo que implica un crecimiento de
ventas mds rapido que en el mercado de referencia, y, en
consecuencia, un incremento de su participacion de mer-
cado relativa. El precio de venta, cuando se lanza el pro-
ducto, es determinado con respecto a este volumen anti-
cipado. Una vez que se alcanza el nivel de la experiencia,
los futuros descensos de los costos serdn reflejados en el
precio para mantener la ventaja sobre los competidores
principales. La estrategia de precios que se ilustra en el
lado derecho de la imagen de la figura 8.8 se observa con
mayor frecuencia porque es menos riesgosa: el precio se
reduce en paralelo con el descenso de costos.

Evaluacion de las disparidades
de costos competitivos

Si la produccién acumulada suscita la reduccion de cos-
tos esperada, y la empresa dominante puede proteger el
beneficio de la experiencia adquirida, el efecto de ex-
periencia crea una barrera de entrada para los nuevos
competidores y una ventaja de costos para el lider. Las
empresas con baja participacion de mercado tendrdn
inevitablemente costos mds altos, y si fijan sus precios al
mismo nivel del competidor dominante sufrirdn grandes
pérdidas. Aunado a lo anterior, la empresa con la mas alta
participacion de mercado también dispondrd de mayores
flujos de capital, que puede reinvertir en nuevo equipa-
miento o nuevos procesos y, de ese modo, reforzar su
liderazgo.

A modo de ilustracién, examinemos la informacién de
la tabla 8.5. Se realiza una comparacion entre los costos
unitarios, funcién de la experiencia, para pendientes de
experiencia de 70%, 80% y 90%, respectivamente.

Precio como
costo unitario
(log)

~
Costo  ~~<3
'Y
. s v
Produccién acumulada

(log)
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Evolucién del costo unitario como funcién de los efectos de la experiencia

Pendiente de la curva de experiencia

Produccién acumulada Numero de
(x 1 000) duplicacién 70% 80% 90%
1 — 100 100 100
2 1 70 80 90
4 2 49 64 81
8 3 34 51 73
16 4 24 41 66
32 5 17 33 59
64 6 12 26 48

Consideremos el caso de dos empresas, A y B, que
utilizan la misma tecnologia y tienen las mismas condi-
ciones iniciales y una pendiente de experiencia de 70%.
La empresa A estd en su primera duplicacion de la pro-
duccién acumulada, la empresa B estd en su cuarta dupli-
cacion. Los costos serdn, respectivamente, de 70 frente
a 24. Se demuestra que esta diferencia puede hacerse
dificilmente recuperable por la empresa A, que deberia
aumentar su cuota de mercado en proporciones conside-
rables para restablecer la igualdad de costos.

Asumamos ahora que las dos firmas tienen la misma
experiencia; ambas en su cuarta duplicacién. Sin em-
bargo, la empresa A tiene mejor valorado el proceso de
aprendizaje y se sitia sobre una curva de experiencia de
70%, mientras que la empresa B tiene una curva de ex-
periencia cuya pendiente no es mas que de 90%; los cos-
tos unitarios serdn, respectivamente, de 24 frente a 66.
Igualmente, el desfase es dificil de cerrar. Los efectos de
experiencia pueden, pues, ser el origen de disparidades
elevadas entre los costos entre empresas del mismo ta-
maiio, pero han tenido un éxito desigual en valorar dicho
potencial a través de inversiones de productividad.

Curva de experiencia como indicador

de previsién

Como hemos mencionado anteriormente, la mayor uti-
lidad de la curva de experiencia es permitir la compara-

cién de competidores que operan en un mismo mercado-
producto.

Asi, este instrumento de andlisis permite que la em-
presa detecte en tiempo util los cambios a operar en su
estrategia. El breve caso presentado en la figura 8.9 ilus-
tra este Ultimo punto.

La tabla muestra las curvas de costo y de experiencia
de un fabricante de fibra de poliéster. Los precios y los
costos son expresados en ddlares sobre kilos constantes.
Los precios disminuyen 75% para llegar a una curva de
experiencia, y los costos siguen una curva de experiencia
de 86%. En este ejemplo, se pudo haber predicho desde
hace tiempo que era demasiado tarde para que las curvas
de precios y de costos confluyesen rapidamente.

En 1980, la empresa no tuvo beneficios. Sus directi-
vos se embarcaron inmediatamente en un programa de
reduccidn de costos, pero al mismo tiempo la demanda
se retrasé drasticamente. La empresa era incapaz de ope-
rar a plena capacidad, lo cual podria haber hecho que el
programa de reduccién de costos fuera eficaz. El costo
unitario permanecio intacto. La empresa cerré en 1983.

Si los directivos hubieran leido las previsiones dadas
por el andlisis, podrian haber reaccionado a tiempo para
decidir entre distintas acciones correctivas posibles:

®  Aumentar la capacidad de la planta para acumular
con mayor rapidez y reducir los costos unitarios.
Modificar o mejorar el proceso de produccién para
operar en una pendiente de costo de 75%, que es
compatible con la pendiente de precio.
Especializarse en una fibra destinada a usos espe-
ciales y venderla a un precio superior al de las fi-
bras tradicionales.
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®  Vender la empresa mientras era rentable o reconver-
tirla hacia otra actividad.

Por lo tanto, la curva de experiencia se puede utili-
zar para anticipar los futuros desarrollos y para verificar
la viabilidad de las diferentes estrategias posibles. Este
tipo de ejercicio de verificacién puede ser muy revelador,
como muestra el siguiente ejemplo:

Consideremos una empresa con 6% de un mercado que
crece a una tasa de 8% por afio, y cuyo lider tiene una
participacién de 24%. Para alcanzar la participacion
del lider, la empresa deberia crecer a 26% durante nue-
ve afios, si suponemos que el lider mantiene su partici-
pacién en un crecimiento al mismo ritmo que el merca-
do total. Esto implicaria para la empresa desarrollarse
a un ritmo cercano a tres veces superior al del mercado
durante nueve afios, y que las ventas y la capacidad de
produccién deberian aumentar 640%. (Abell y Ham-
mond, 1979, p. 118).

Esta es la tipica “misién imposible”. Antes de em-
barcarse en una estrategia basada en la experiencia, es
esencial calcular el tiempo y la inversion requerida para
alcanzar el objetivo. Algunas empresas, como Texas
Instruments, utilizan las simulaciones de curvas de ex-
periencia sistemdticamente antes de fijar el precio de un
nuevo producto.
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Limites de la ley de experiencia

La ley de experiencia no es universalmente aplicable; se
mantiene principalmente en sectores en los que un vo-
Iumen superior confiere una ventaja econémica y donde
los efectos de aprendizaje son importantes (Abernathy y
Wayne, 1974). Para ser més especificos, las situaciones
en las que la ley de experiencia resulta de poca relevancia
se dan cuando:

m  El potencial de aprendizaje es bajo, o la parte del
costo de valor agregado en el costo total no es muy
significativa.

Un competidor tiene acceso a una fuente especial de
suministros, contando asi con una ventaja de costo,
que no mantiene relacién alguna con su participacion
de mercado relativa.

La tecnologia cambia rdpidamente y neutraliza la
ventaja de costo basada en la experiencia.

El mercado no es sensible al precio.

Existe un gran potencial para la diferenciacion de los
productos.

Por lo tanto, si una empresa es dominada por un com-
petidor que cuenta con una ventaja de costo fundamental,
puede adoptar dos estrategias bdsicas para circunscribir
la ventaja de experiencia:

ARos

77 82 83

Costo o precio por unidad (log)

76
T
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-------- Curva de precio © o \...Q
— Curva de costo de experiencia s
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2 3 4 5 678291 2 3 4 5

Produccién acumulada (log)

FIGURA 8.9 Curva de experiencia como sistema de advertencia temprana

Fuente: Sallenave (1985).



m Una estrategia de diferenciacion, que ofrezca ras-
gos distintivos del producto que sean valorados por
el comprador al grado de estar dispuesto a pagar un
precio premium que compense las desventajas en
costos.

m Una estrategia de innovacidn tecnoldgica que colo-
que a la empresa en una curva de experiencia nueva y
mds pronunciada, de modo que neutralice la ventaja
de costos del actual lider del mercado.

La curva de experiencia otorga a la empresa una
ventaja competitiva operativa. Como se ha mencionado
anteriormente, este tipo de ventaja no siempre resulta
sustentable en el largo plazo, debido a la rdpida difusion
de las mejores practicas en un sector dado, que permite
a los competidores imitar con facilidad y neutralizar la
ventaja en costos.

Ventaja competitiva internacional

La teoria del comercio internacional ha puesto tradicio-
nalmente la atencién en las ventajas comparativas entre
paises. El foco estaba puesto en los recursos naturales
de cada pais, su fuerza laboral y el valor de su moneda
como principales fuentes de competitividad. Reciente-
mente, los economistas han reflexionado acerca de como
los paises, los gobiernos e incluso la industria privada
pueden alterar las condiciones dentro de un pais para po-
der crear o reforzar la competitividad de las empresas.
El lider en esta drea de investigacion es Michael Porter
(1990).

Las industrias se globalizan debido a que los cam-
bios en la tecnologia, las necesidades del comprador y
la politica de gobierno o infraestructura del estado crean
grandes diferencias en la posicién competitiva entre las
empresas de distintos paises o hacen que la ventaja de
la estrategia global sea mds significativa (Porter, 1990,
p. 63).

De acuerdo con Porter, hay cuatro grandes atributos
que contribuyen a dar forma al entorno en el que compi-
ten las empresas locales. Estos atributos promocionan o
impiden la creacion de ventajas competitivas:

1. Factores de produccion. La posicién del pais en
los factores de produccion, tal como la calificacion de
la fuerza laboral o la infraestructura, son necesarios para
competir en una determinada industria. Porter sefiala que,
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aunque las condiciones de los factores de produccion son
muy importantes, mas lo es la capacidad de un pais para
crear, modernizar y utilizar esos factores.

2. Demanda. La calidad de la demanda interna de
productos o servicios es mds importante que su calidad
para determinar de la ventaja competitiva. Por calidad,
Porter entiende un mercado local altamente competitivo
y demandante.

3. Industrias relacionadas y de apoyo. Se refiere a la
presencia o ausencia en el pafs de industrias proveedoras
e industrias relacionadas que sean internacionalmente
competitivas. Una empresa que opera dentro de una aglo-
meracién de empresas e industrias relacionadas obtiene
y mantiene ventajas a través de las relaciones de trabajo
cercanas, la proximidad a los proveedores y la actualiza-
cion de sus flujos de informacion y de productos.

4. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa.
Tiene que ver con las condiciones que determinan el
modo en que las empresas son creadas, organizadas y ad-
ministradas y con la naturaleza de la rivalidad doméstica.
Porter sefiala que ninguna estrategia operativa es univer-
salmente apropiada, y que depende de su capacidad de
flexibilizarse y ajustarse a lo que funciona para esa in-
dustria en ese pais en ese momento.

En el andlisis de la composicion de la demanda inter-
na, Porter identifica tres caracteristicas particularmente
importantes para alcanzar una ventaja competitiva na-
cional:

1. Amplia participacion de la demanda interna. Una
empresa puede obtener una ventaja competitiva en los
segmentos globales que representen una amplia participa-
cion de la demanda interna pero que tenga una participa-
cion menos significativa en otros paises. Estos segmentos
relativamente amplios reciben la atencion mds inmediata
por parte de las empresas nacionales, pero tienden a ser
percibidos como menos atractivos por parte de los com-
petidores extranjeros. Las empresas nacionales pueden
obtener beneficios en las economias de escala.

Un buen ejemplo es la entrada de Airbus Industries en las
aerolineas comerciales. Airbus identificé un segmento del
mercado europeo que habia sido ignorado por Boeing:
una capacidad relativamente grande para trayectos cortos.
Esta necesidad era bastante significativa en Europa dentro
de varias ciudades capitales que se encontraban a cortas
distancias de vuelo y eran abastecidas por pocas aeroli-
neas, en contraste con la situacion de Estados Unidos.
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2. Compradores sofisticados y demandantes. Una
empresa nacional obtiene una ventaja competitiva si los
compradores domésticos son los mas sofisticados y de-
mandan su producto o servicio. Tales compradores otor-
gan una ventana a las necesidades de los compradores
mds avanzados. Los compradores demandantes presio-
nan para que las firmas locales mantengan altos estdnda-
res en términos de calidad de los productos y servicios.

Los japoneses se interesan por los instrumentos de escri-
tura, pues hasta hace poco sus documentos se escribian a
mano debido a que no habfa maquinas de escribir que re-
produjeran la tipografia nipona. Por ello, la habilidad de es-
cribir a mano es un indicador de educacién y cultura. Esto
también explica por qué los japoneses han sido grandes
innovadores y lideres mundiales en producir boligrafos.

3. Necesidades anticipatorias de los compradores.
Una empresa nacional obtiene ventajas si las necesida-
des de los compradores locales anticipan a las de otros
paises. Esto significa que la demanda interna provee un

indicador temprano de las necesidades que se generaliza-
ran en el futuro.

La preocupacién escandinava por el bienestar social y
por el entorno tiende a estar hoy en dia por delante de
la estadounidense. Las empresas suecas y daneses han
alcanzado un gran €xito en una variedad de industrias
donde la preocupacién por el entorno anticipa las necesi-
dades en el exterior, tales como los equipos de control de
contaminacién del agua. (Porter, 1990, p. 92)

La composicién de la demanda doméstica estd en el
techo de la ventaja nacional. El efecto de las condiciones
de la demanda en la ventaja competitiva también depen-
de de otros factores que se han presentado anteriormente.
Sin una fuerte rivalidad doméstica, por ejemplo, el rdpi-
do crecimiento del mercado interno puede inducir a la
complacencia mds que estimular las inversiones. Sin la
presencia de industrias de apoyo apropiadas, las empre-
sas pueden carecer de la capacidad para responder a los
compradores internos.

La ventaja competitiva se refiere a una superioridad
del producto lograda por una empresa por sobre
su competidor directo. Las ventajas competitivas
pueden clasificarse en dos grandes categorias:
ventajas externas, basadas en el poder de mercado
que se logra al tener un valor superior para el clien-
te, y ventajas internas, basadas en la productividad
que genera una ventaja de costo. La capacidad de
una empresa para explotar una ventaja competitiva
depende de la fuerza, no sélo de la competencia
directa, sino también de las fuerzas rivales, tales
como los competidores potenciales, los productos
sustitutos, los clientes y los proveedores. La inten-
sidad de la competencia directa varia de acuerdo
con el poder de mercado que ostente cada com-
petidor. En un oligopolio, el grado de interdepen-
dencia entre los rivales es alto, y la consideracién
explicita del comportamiento de los competidores
es un factor esencial en el desarrollo de la estra-
tegia. En una situacion monopolista, los productos
son diferenciados de un modo que representen un

valor para el comprador, a través de la reduccién
de su costo o de la mejora de su desempeno. El
efecto de la diferenciacion del producto es otorgar
a la empresa algin grado de poder de mercado,
lealtad del cliente y menor sensibilidad hacia el pre-
cio. Esta es la situacién competitiva tipica que el
marketing estratégico busca crear para la empresa.
Otra forma de obtener una ventaja competitiva es
el dominio de costo, a través de una mejora en la
productividad y los controles de costos. En muchas
industrias, existe la posibilidad de disminuir los cos-
tos a medida que la experiencia en la produccién
de un determinado bien aumenta. La importancia
estratégica de la ley de experiencia surge del hecho
de que es posible no sélo prever los costos propios,
sino también los costos de nuestros competidores.
Porter ha identificado cuatro determinantes de la
ventaja competitiva internacional, que pueden ser
utilizados por los gobiernos o los directivos para
crear un contexto favorable en el cual la empresa
nacional compite.
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REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. ¢Qué diferencias observa entre un oligopolio
diferenciado y una situaciéon de competencia
monopolista? Mas especificamente, ;cuél seria
el comportamiento competitivo esperado en
cada caso?

2. ;Cudles son las barreras de entrada que prote-
gen a una empresa como Coca-Cola?

3. Aplique el modelo de las cinco fuerzas de Por-
ter al caso de Kodak en el mercado de la foto-
grafia digital.

4. ;Cudles son las estrategias reactivas a ser con-
templadas por una empresa lider en su merca-
do al enfrentarse a una estrategia de reduccién
de precios iniciada por un competidor que tie-
ne poca participacién de mercado?

5. Dé un ejemplo de una ventaja competitiva ex-
terna sustentable de cada uno de los siguientes
sectores: agua mineral, seguro contra incen-
dios, herramientas altamente especializadas.

6. ;Qué tipo de estrategia de desarrollo puede ser
adoptada por una pequena empresa dominada
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Objetivos del aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

* |as opciones de metas de mercado a considerar;

* |os objetivos y herramientas del posicionamiento estratégico;

* |as condiciones de una estrategia de diferenciacion exitosa;

¢ |a utilidad de la cadena de valor en la biusqueda de la diferenciacién;

* |os diferentes enfoques en la seleccion de los objetivos en el mercado internacional.
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Introduccién

Una vez que se han completado los analisis de segmentacién y de la “atractividad/competitividad” de los dife-
rentes mercado productos y sus segmentos, la siguiente tarea es decidir qué tipo de cobertura de mercado y
estrategias de posicionamiento se adoptaran dentro de cada segmento objetivo. Pueden considerarse varias es-
trategias de cobertura de mercado; una vez que se haya decidido cudl se utilizar3, la eleccion de la estrategia de
posicionamiento proporcionara un concepto unificador para el desarrollo del programa de marketing. Este es
uno de los pasos mas importantes en la etapa del marketing estratégico, porque es el modo en que la empresa
identifica la manera de diferenciar mejor su marca frente a las marcas competidoras. Varias preguntas sirven para
guiar estas decisiones: ;los segmentos se ajustan a los objetivos de largo plazo de la empresa? ; Estos segmen-
tos llevaran al cumplimiento de las metas de la empresa? jLa compania posee habilidades y recursos para tener
éxito en el segmento objetivo? jPuede la empresa desarrollar alguna ventaja superior sobre la competencia?

Estrategias de cobertura del
mercado de referencia

La empresa puede considerar diferentes estrategias de
cobertura del mercado. En la figura 9.1 se describen los
dos extremos de decision: la estrategia de “marketing
masivo” y la de “personalizacién masiva”, pero existen
entre ambas varias opciones intermedias.

Estrategia diferenciada

Las fronteras del mercado se definen especificamente en
términos de funciones, tecnologia y grupos de clientes.
Esta es la estrategia del especialista que busca una gran
participacién de mercado en un nicho reducido. La em-
presa concentra sus recursos en las necesidades de un
segmento unico o, en dado caso, de unos pocos segmen-
tos, adoptando la estrategia del especialista. La especia-
lizacién puede basarse en una funcién (especializacion
funcional) o en un grupo particular de clientes (especiali-
zacion por tipos de clientes).

Especializacion funcional. La empresa desempefia
una sola o un conjunto reducido de funciones, pero cubre
un amplio rango de clientes. Las fronteras del mercado
se definen de forma limitada por funcidn, pero de forma
amplia por grupos de clientes. Las empresas que fabrican
componentes intermedios caen en esta categoria.

Especializacion por tipos de clientes. Las fronteras
del mercado se definen ampliamente en términos de las

actividades de la empresa, pero de forma concreta res-
pecto de los tipos de clientes. La atencidn estd puesta en
las necesidades de un grupo de clientes en particular. Las
empresas especializadas en equipamientos para hospi-
tales y hoteles pertenecen a esta categoria. En la figura
9.1 se presenta un ejemplo de un especialista por tipo de
clientes.

A través del marketing diferenciado, la empresa pue-
de esperar recoger los beneficios de la especializacion
y de una mejor eficiencia en el uso de sus recursos. La
viabilidad de tener una estrategia diferenciada depende
del tamafio del segmento y de las fuerzas de la ventaja
competitiva adquirida a través de la especializacion.

Cobertura total del mercado

La empresa desempeia varias funciones y llega a va-
rios grupos de clientes para cubrir todo el mercado. Un
ejemplo de este tipo de mercado puede ser una empresa
especializada en el acero. Existen dos opciones de adop-
cion de una estrategia de cobertura total del mercado: la
estrategia de marketing indiferenciada o la estrategia de
marketing diferenciada.

1. Al adoptar una estrategia de marketing indiferen-
ciada, o estrategia de marketing masivo, la empresa
ignora las diferencias entre los segmentos y decide
abastecer al mercado como un todo, sin sacar ven-
taja del andlisis de segmentacion. Se centra en las
necesidades en comiin de los clientes mds que en
aquello que los diferencia. La razén de esta estra-
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tegia de estandarizacion es el ahorro de costos, no
sélo de costos de fabricacion, sino también de inven-
tarios, distribucién y publicidad. En las sociedades
prosperas, esta estrategia resulta cada vez mas dificil
de defender ya que es casi imposible que un mismo
producto o marca satisfaga a todos.

En una estrategia de marketing diferenciada, o es-
trategia de marketing personalizado, la empresa
también adopta una estrategia de cobertura total
del mercado, pero con programas hechos para cada
segmento. Con base en esta estrategia, General Mo-
tors utilizo el lema “un auto para cada billetera, para
cada propésito y para cada personalidad”. De esta
manera, esta estrategia permite que la empresa opere
en varios segmentos con estrategias de precio, dis-
tribucién y comunicacién personalizadas. Los pre-
cios de ventas se fijan con base en la sensibilidad
al precio dentro de cada segmento. Esta estrategia
generalmente implica costos mds altos, dado que
la empresa pierde los beneficios de las economias
de escala. Pero, por otro lado, puede esperar contar
con una posicién fuerte de participacién de mercado
dentro de cada segmento.

Winterhalter

Lavavajillas Lavavaijillas Lavavajillas
para hospitales para escuelas para hoteles/
restaurantes

Lavavajillas

Acondicionadores
liquidos

Detergentes

Servicio
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El marketing diferenciado no necesariamente implica
la cobertura total del mercado. El riesgo seria el de sobre
segmentar el mercado, con el peligro del canibalismo en-
tre las marcas de la misma empresa.

Estrategia mixta

La empresa diversifica sus actividades en términos de
funciones y/o de grupos de clientes. Es uno de los objeti-
vos del andlisis de la cartera (vea el capitulo 10): asegu-
rar que la cartera de la empresa estd bien balanceada en
términos de potencial de ganancias y crecimiento, y que
estd bien diversificada en términos de riesgos.

La eleccion de cualquiera de las estrategias de co-
bertura del mercado (vea la figura 9.2) serd determinada
a) por el numero de segmentos rentables identificados y
potenciales en el mercado de referencia y b) por los re-
cursos de la empresa. Si la empresa cuenta con recursos
limitados, es probable que una estrategia de marketing
diferenciado sea la mejor opcién. En la mayoria de los
casos, las estrategias de cobertura del mercado se definen
s6lo en funcion de dos dimensiones: necesidades-funcio-
nes y grupos de clientes, porque, en general, la empresa

Lavavaijillas
para empresas

Lavavaijillas para

organizaciones Amplitud

Profundidad

FIGURA 9.1 Estrategia de cobertura de mercado diferenciada: empresa Winterhalter

Fuente: Simon (1996).
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FIGURA 9.2 Estrategias alternativas de cobertura de mercado

Fuente: Best (2003).

se especializa s6lo en una tecnologia, aunque existan tec-
nologias sustitutas.

Por ejemplo, (vea la figura 9.3), el dulce de frutas se
encuentra en competencia directa con el queso fundido
y la pasta de chocolate. Debido a que los requisitos de
fabricacién son muy diferentes, ninguna de las empre-
sas que operan en el sector de la transformacién de la
fruta tiene operaciones industriales en estos sectores
adyacentes.

Hipersegmentacion en comparacion
con contrasegmentacion

Una estrategia de segmentacion puede llevar a dos tipos
de politicas opuestas:

®  Una politica de hipersegmentacion, en que se desa-
rrollan productos hechos a la medida de las necesi-
dades individuales, ofreciendo muchas opciones y
una variedad de funciones secundarias, junto con la
funcidn base, a un costo alto.

m  Una politica de contrasegmentacion, que ofrece un
producto bdsico sin adornos ni extras, pocas opcio-
nes, a un costo mucho mas bajo.

Este es el dilema estandarizacién-adaptacién men-
cionado en el capitulo 2, al que se enfrentan las em-
presas que deben definir una estrategia global o tras-
nacional.

En el disefio de una estrategia de segmentacion hay
dos 16gicas que entran en conflicto: la 16gica orientada al
mercado y la l6gica orientada a la oferta:

m La ldgica orientada al mercado exige la méaxima
adaptacion a la variedad de necesidades y lleva al
desarrollo de productos personalizados, segin las
preferencias individuales del cliente.

m Laldgicade la oferta o fabricacion trata de mejorar la
productividad tanto como sea posible, a través de
la méaxima estandarizacién del producto.

Resulta claro que aumentar el nimero de formatos,
disefios, tamafios y colores de un mismo producto, con el
objetivo de satisfacer la diversidad de necesidades, puede
ser contraproducente y minar la productividad del pro-
ceso de fabricacion, al reducir los beneficios potenciales
determinados por las economias de escala.

Durante los periodos de opulencia de la dltima década,
las empresas que operaban en los mercados industriales
tendian a implementar estrategias de hipersegmentacion,
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refinando sus estrategias de segmentacion. El resultado
fue una proliferacién de marcas, un incremento de los
costos de produccién y de marketing, y, por lo tanto, un
aumento de los precios minoristas.

El comportamiento de los nuevos clientes, descrito
en el capitulo 4, gradualmente llevo a las empresas a ser
cada vez mds conscientes de la relacion “precio/satisfac-
cién” en su proceso de decision de compra.

Cada vez mds consumidores se comportan como com-
pradores inteligentes y realizan balances entre el precio
y los beneficios del producto. El éxito de las marcas ge-
néricas y de las privadas en las economias occidentales
es un ejemplo de esta evolucion.

En varios sectores, en particular en el sector de los
bienes de consumo rdpido, se registra una tendencia ha-
cia el regreso a la simplicidad voluntaria, es decir, hacia
productos menos sofisticados, que proveen la funcién
base sin adornos, pero que se vendan a precios mucho
mas bajos, gracias a su gran nivel de estandarizacién.
Esta evolucién explica el éxito de distribuidores de bajo
costo como Lidl y Aldi. Tenemos aqui una estrategia
de segmentacion basada en la relacion “precio/satisfac-
cién”, un tipo de segmentacién muchas veces negada por
los fabricantes y muy bien cubierta hoy en dia por los
grandes minoristas.

Necesidades/Funciones
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Seleccion de segmentos prioritarios

La eleccion sobre los mercados objetivo es compatible
con una amplia cobertura del mercado y con la de uno o
varios segmentos donde la empresa invertird por priori-
dades. Una regla de oro es atacar de manera priorizada a
grupos de clientes para quienes el valor del producto es el
mas alto y no, como resulta a veces tentador, a aquellos
grupos de clientes que la empresa considera que tienen un
valor mds alto. Para ilustrar este punto, en la figura 9.4 el
valor del cliente se mide por la calificacion de satisfaccion
y el valor de la empresa por el margen de ganancia bruto
generado por el producto. Cada indicador estd representa-
do en dos niveles, bajo y alto. Pueden identificarse cuatro
objetivos diferentes. El objetivo ideal es, por supuesto,
el del cuadrante superior derecho, el cual representa una
situacion de ganar-ganar, y el menos interesante se ubica
en el cuadrante inferior izquierdo. La empresa que tiene
una orientacion al producto (vea la seccién “Cambio de
la prioridades en el proceso de marketing” del capitulo
1) estara inclinada a privilegiar el cuadrante superior iz-
quierdo, dado que este objetivo es mds rentable para la
empresa. Por el contrario, la empresa orientada al cliente
concentrard sus esfuerzos de marketing en los dos objeti-
vos de los cuadrantes derechos, mientras trata de mejorar
la rentabilidad de la oferta superior derecha.

1
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FIGURA 9.3 Ejemplo de una cobertura de mercado limitada: el mercado de transformacién de frutas

Fuente: Industria.
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Decision de posicionamiento
estratégico

Una vez tomadas las decisiones de cobertura del mer-
cado, el paso siguiente es decidir qué estrategia de po-
sicionamiento se adoptard dentro de cada segmento
o segmentos elegidos. La seleccion de la estrategia de
posicionamiento proporciona el concepto unificador del
desarrollo del programa de marketing. Este es uno de los
pasos mas criticos en la implementacion del marketing
estratégico, porque la empresa debe decidir como dife-
renciar mejor su marca de las de la competencia.

Definicién de posicionamiento

La palabra “posicionamiento” la popularizaron Ries y
Trout (1981), quienes la definieron como el proceso de
posicionar el producto en la mente de los consumidores.
Nuestra definicion es apenas diferente. Explicamos el
posicionamiento como:

la decision de la empresa de elegir el o los beneficios
que la marca debe presentar para ganar un lugar distin-
tivo en el mercado.

El posicionamiento puede resumirse en cuatro pre-
guntas claves:

® ;Una marca para qué? Se refiere a la promesa de la
marca y el beneficio al cliente.

m ;Una marca para quién? Se refiere al segmento obje-
tivo.

® ;Una marca para cudndo? Se refiere a la situacion
de uso o consumo.

m ;Una marca contra quién? Se refiere al competidor
directo.

La estrategia de posicionamiento es el modo ope-
racional de implantar una estrategia de diferenciacidn,
basada en a) el andlisis interno de las fortalezas y debi-
lidades de la empresa, b) el contexto competitivo y ¢) el
tipo de beneficio distintivo y tnico que la marca puede
brindar al cliente.

El objetivo de la empresa serd el de comunicar cla-
ramente este elemento de diferenciacién a los clientes
potenciales, de modo que pueda quedar claramente re-
gistrado en sus mentes. La percepcion de la marca en la
mente de los consumidores se denomina imagen de mar-

ca. El posicionamiento serd la base para el programa de
marketing operacional, que deberia ser consistente con
el posicionamiento de marca elegido.

Condiciones del desarrollo
del posicionamiento

Cuando se selecciona una base de posicionamiento, debe
reunirse un cierto ndmero de condiciones:

® Tener un buen entendimiento del posicionamien-
to actual de la marca o empresa en la mente de los
clientes. Este conocimiento puede adquirirse a través
de estudios de imagen de marca.

m  Conocer el posicionamiento presente de las marcas
competidoras, en particular el de aquellas que se
encuentran en competencia directa.

®m  Seleccionar un posicionamiento e identificar los argu-
mentos mas relevantes y creibles que lo justifiquen.

m Evaluar el tamafio y la rentabilidad potencial del
mercado involucrado en ese posicionamiento.

®m Verificar si el posicionamiento contemplado es real-
mente especifico y distintivo, sin dejar de sospechar
de los falsos nichos de mercado inventados por la
publicidad o descubiertos a través de estudios cua-
litativos invalidados.

m  Verificar si la marca tiene el potencial de personali-
dad requerido para alcanzar el posicionamiento en
la mente de los clientes.

m  Verificar si el posicionamiento contemplado justifi-
ca un precio premium.

® Evaluar la vulnerabilidad del posicionamiento.
(Tenemos los recursos requeridos para ocupar y
defender esta posicion? ;Tenemos una solucién al-
ternativa en caso de falla?

B Asegurar la consistencia del posicionamiento con
una mezcla de marketing distinta: precios, distribu-
cién, empaque, servicios, etcétera.

Por lo tanto, no todas las diferencias de marca o pro-
ducto son significativas para el cliente. Como ya se ex-
plicé en el capitulo 8, la diferenciacion debe ser “tnica”,
“importante” para el cliente; “sostenible”, “comunica-
ble” y “alcanzable” para la empresa.

Una vez adoptada y claramente definida, la estrategia
de posicionamiento es mucho mds simple para el marke-
ting operativo traducir este posicionamiento en términos
de un programa de marketing consistente y eficaz.
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Modos de posicionar la marca
frente a la competencia

Existen distintos modos de posicionar la marca frente a
la competencia. Hay tres tipos de estrategias de diferen-
ciacion: diferenciacion de producto, diferenciaciéon de
precio y diferenciacion de imagen.

1. Diferenciacion de producto: el modo clédsico de
posicionar una marca es propagar los beneficios del pro-
ducto. Las caracteristicas del producto pueden utilizarse
para basar la estrategia de diferenciacion, por ejemplo,
su rendimiento, durabilidad, confiabilidad, disefio, nove-
dad, etc.; asi Bang y Olufsen se posiciona en un disefio
superior; Duracell en una durabilidad superior y Miele en
una confiabilidad superior.

2. Diferenciacion de precio: Algunas empresas pue-
den utilizar el precio como una forma de ser diferentes
frente a la competencia. Existen diferentes estrategias
de precio: el precio mds alto en su categoria (Gucci en
perfumes, Cartier en joyas); el mayor valor del dinero
(Ikea en la industria de muebles, Nivea en el sector cos-
mético), el menor precio de la categoria (Ryanair en el
sector de aerolineas y Aldi para el mercado alimentario
minorista).

3. Diferenciacion de imagen: En muchos sectores, las
marcas pueden no estar diferenciadas sobre la base de
caracteristicas tangibles. Una cierta imagen diferenciara
a la marca frente a su competencia. En el sector de per-
fumes, cada marca desea poseer un cierto territorio de

promedio

imagen. Esto también se da en los sectores de cigarrillos
(Marlboro) o alcohol (Vodka Absolut).

Credibilidad del posicionamiento elegido

Algunas empresas estan adoptando una estrategia de po-
sicionamiento multiatributo. Es el caso, por ejemplo, de
los productos “todo en uno”, como Aquafresh, la marca
de pasta dental lanzada por GlaxoSmithKline, que ofre-
ce tres beneficios: proteccion anticaries, mejor aliento y
dientes mds blancos. El desafio es convencer a la gente
de que la marca ofrece estos tres beneficios.

Cuanto mayor es el nimero de declaraciones, mayor
es el riesgo de la falta de credibilidad. Como indican
Kotler y Keller (2006), deben evitarse cuatro principales
errores de posicionamiento:

Subposicionamiento. Los clientes potenciales tienen
s6lo una vaga idea de la declaracion distintiva de la mar-
ca. No observan nada especial en ella.

Sobreposicionamiento. Los clientes tienen una ima-
gen demasiado estrecha de la marca, porque la perciben
como demasiado especializada o no accesible.

Posicionamiento confuso. Los clientes estan confun-
didos porque la empresa hace demasiadas declaraciones
o cambia su posicionamiento demasiado seguido.

Posicionamiento dudoso. Los clientes potenciales
pueden encontrar que las declaraciones de la marca son
dificiles de creer considerando la historia pasada de la
marca, su precio o su fabricante.
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Este ultimo error tal vez sea el que se observa con
mayor frecuencia, como lo muestra el caso de la empresa
Bata en la India (vea la ilustracion 9.1).

Posicionamiento del
comportamiento de respuesta

Pueden identificarse distintas maneras en las cuales los
clientes responden a la informacién percibida y al es-
timulo del producto. Aqui, “respuesta” significa toda
actividad mental o fisica causada por un estimulo. Una
respuesta no necesariamente se manifiesta en acciones
externas, ya que puede ser simplemente mental.

La teoria econémica sélo se interesa por el acto de
compra en si mismo, y no por todo el proceso conduc-
tual que lleva a la compra. Desde el punto de vista del
economista, como hemos visto anteriormente, las prefe-

rencias se revelan en el comportamiento y la respuesta
del consumidor es equivalente a la demanda expresada
por el mercado en términos de cantidades vendidas. En
realidad, la demanda del mercado definida de este modo
es una observacion ex post o histérica, con frecuencia
de poco valor para quien toma la decision. El analista
de mercado busca rastrear y entender el proceso que si-
gue el comprador para poder intervenir en el proceso de
una manera mejor informada y medir la eficacia de las
acciones de marketing. Por lo tanto, el comportamiento
de respuesta es una nociéon mucho mas amplia para el
marketing que la manejada por los economistas.

Jerarquia "aprender-sentir-hacer”

Los distintos niveles de respuesta del comprador pueden
clasificarse en tres categorias: @) respuesta cognitiva,
que se relaciona con la informacién retenida y el conoci-

ILUSTRACION 9.1

La empresa Bata en la India: un ejemplo de posicionamiento dudoso

A principios de la década de 1990, Bata decidié
embarcarse en el segmento high-end (el represen-
tado por un grupo de selectos usuarios elitistas)
del mercado de zapatos de la India, como parte
de su mercado objetivo. Lanzé unas cuantas mar-
cas para este segmento, con precios mas elevados.
Esta jugada puso a la empresa en problemas. En
primer lugar, no era un segmento para una compa-
fifa como Bata. En segundo lugar, el segmento no
encuadraba en la competencia distintiva de la em-
presa. El segmento constituia solamente 5-10% del
mercado de calzado de la India. No podria proveer
los volumenes a los que Bata estaba acostumbrada
del mercado masivo, y un alto volumen era esencial
para que contara con un balance final saludable.
Todavia peor, la eleccion del segmento cambid ne-
gativamente la estrategia general de la empresa. El
segmento elitista de repente se volvié el principal
centro de la compainia, olvidando que sus zapatos
basicos le habian otorgado su identidad. Los com-
petidores regionales comenzaron a incursionar en
el mercado principal de Bata.

Realmente, Bata estaba en dificultades en am-
bos extremos. En el extremo mas bajo, los com-

petidores mas pequerios la atacaban con ofertas
masivas de zapatillas de lona y zapatos escolares,
de los cuales la empresa se habia excluido al igno-
rarlos completamente. En el extremo mas alto, los
competidores de nicho, que estaban mejor prepa-
rados, desafiaban a Bata. De una participacién de
mercado de alrededor de 15% a mediados de la
década de 1980, Bata se encontré con 10% a me-
diados de la de 1990.

Luego de aprender su leccion de la manera mas
dura, Bata dio un giro con respecto a su aventura
en el segmento high-end y regresé al segmento
masivo. La nueva estrategia fue recuperar nueva-
mente a sus clientes originales del extremo inferior
y mantener esa parte del mercado como su foco
principal. La empresa, por supuesto, no abando-
né por completo el nuevo segmento. Las marcas
como Hush Puppies, por ejemplo, siguieron ven-
diéndose, pero de una manera selectiva, a través
de pocas tiendas elegidas.

Fuente: Anil Chawla (2003).



Posicionamiento del comportamiento de respuesta

Medidas claves de respuesta de mercado

B Respuesta cognitiva
Notoriedad, conciencia, recuerdo, conocimiento,
similaridad percibida

B Respuesta afectiva
Conjunto de consideraciones, importancia,
determinacion, rendimiento, actitud, preferencia,
intencién de comprar.

B Respuesta conductual
Comportamiento de busqueda de verdades, compra
de prueba, repeticion de la compra, repertorio de
marca, contribucién a los requisitos de la categoria
(exclusividad), lealtad de marca, satisfaccion/
insatisfaccion.

miento, b) respuesta afectiva, que concierne al sistema de
actitudes y evaluacién y ¢) respuesta conductual (o cona-
tiva), que describe acciones; no sélo el acto de comprar,
sino también el comportamiento poscompra. La tabla 9.1
describe las principales medidas actualmente utilizadas
para cada nivel de respuesta.

Los profesionales de la comunicacién han postulado
que estos tres niveles de respuesta siguen una secuencia
y que el individuo, como la organizacion, alcanza las tres
etapas sucesivamente y en este orden: cognitivo (apren-
der), afectivo (sentir) y conductual (hacer). Tenemos, en-
tonces, un comportamiento de aprendizaje que se observa
en la practica cuando el comprador estd muy involucrado
con su decisién de compra, por ejemplo, cuando el ries-
go percibido (Bauer, 1960) o la sensibilidad de marca
(Kapferer y Laurent, 1983) son altos.

El modelo de jerarquia de los efectos originalmente se
desarroll6 para medir la eficacia de la publicidad (Lavidge
y Steiner, 1961), y luego extendido para incluir el proceso
de adopcién de nuevos productos (Rogers, 1962). Palda
(1966) demostré que este modelo no siempre es aplica-
ble, y que sigue existiendo incertidumbre respecto de los
vinculos causales y las direcciones existentes entre las
variables que intervienen. Ademads, la hipdtesis sobre el
proceso de aprendizaje implica un proceso de compra
muy pensado, el cual sélo se observa cuando el compra-
dor estd muy involucrado en la decisién de compra. Los
psicosocidlogos han demostrado que existen también
otras secuencias, que se observan, por ejemplo, cuando
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hay un involucramiento minimo (Krugman, 1965), o
cuando existe disonancia cognitiva (Festinger, 1957).

Aunque la hipétesis del proceso de aprendizaje no es
aplicable en todos los casos, el modelo “aprender-sen-
tir-hacer” sigue siendo valioso para estructurar la infor-
macidn recolectada sobre comportamientos de respuesta,
particularmente cuando se complementa con los concep-
tos de “riesgo percibido” y de “involucramiento del com-
prador”, analizados en este capitulo.

Matriz de involucramiento de Foote,
Cone y Belding (FCB)

Los diversos pasos del proceso de respuesta pueden ver-
se desde un marco mds general, que incluye el grado de
involucramiento y el modo de percepcidn de la realidad.
La teoria de especializacion cerebral propone que la se-
paracion anatomica de los hemisferios cerebrales llevan
a especializar la percepcion de la realidad: el lado iz-
quierdo (o el modo intelectual) y el lado derecho (o el
modo afectivo o sensorial).

m  FEllado izquierdo, o modo intelectual, es comparativa-
mente mas capaz en el manejo de la informacion 16-
gico-factual, el lenguaje y el andlisis, es decir, es mas
apto para la funcién del pensamiento cognitivo.

m  FEl lado derecho, o modo afectivo, se ocupa de la sin-
tesis, es mds intuitivo, visual y perceptivo a la infor-
macion no verbal, es decir, es mas habil en la funcion
del sentimiento.

Con el objetivo de proveer un marco conceptual en
que se integrara la jerarquia “aprender-sentir-hacer” con
el involucramiento del consumidor y la teoria de espe-
cializacién cerebral, Vaughn (1986) present6 una matriz
en la cual clasificé el proceso de decision de compras
a través de dos dimensiones bdsicas: involucramiento
“alto-bajo” y percepcion de la realidad “pensar-sentir”.
Al cruzar el grado de involucramiento con el modo de
percepcion de la realidad, se llega a la matriz represen-
tada en la figura 9.5, en la cual pueden observarse cuatro
caminos diferentes al proceso de respuesta:

Cuadrante 1: corresponde a una situacién de com-
pra donde el involucramiento con el producto es alto, y
la manera de percibir la realidad es esencialmente in-
telectual. Esta situacién implica una gran necesidad de
informacién, debido a la importancia del producto y las
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Modo intelectual

(pensar)

Alto
involucramiento

Aprendiz
(aprender-sentir-hacer)
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Modo afectivo
(sentir)

Afectivo
(sentir-aprender-hacer)

Bajo
involucramiento

FIGURA 9.5 Matriz de involucramiento
Fuente: Vaughn (1986).

cuestiones mentales relacionadas con €l. Este cuadrante
ilustra el proceso de aprendizaje antes descrito, donde la
secuencia seguida es: “aprender-sentir-hacer”.

Las compras mds importantes, con altos precios y ca-
racteristicas objetivas y funcionales significativas, tales
como los automdviles, los electrodomésticos y las casas
siguen este proceso. Los bienes industriales también en-
tran en esta categoria. Estos factores sugieren la necesi-
dad de una publicidad informativa.

Cuadrante 2: describe una situacion de compra don-
de el involucramiento con el producto es igualmente alto,
pero la informacién especifica resulta menos importante
que el despertar actitudinal o emocional, dado que la elec-
cién del producto o marca revela el sistema de valores del
comprador y su personalidad, y se relaciona con su au-
toestima. La secuencia aqui es “sentir-aprender-hacer”.

En esta categoria encontramos todos los productos
que tienen un valor emocional/social, tales como los per-
fumes, la indumentaria, las joyas y las motocicletas. Estos
factores sugieren la necesidad de publicidad emocional.

Cuadrante 3: describe decisiones sobre el produc-
to que involucran un minimo pensamiento y tendencia
a formar hébitos de compra por conveniencia. Siempre
que el producto satisfaga el servicio base esperado, existe
poco involucramiento con el producto y se basa en com-
portamiento rutinario. La lealtad de marca es una fun-
cion de hébito. El modelo jerdrquico es un patrén “hacer-
aprender-sentir”.

La mayoria de los productos alimenticios y bienes
de primera necesidad pertenecen a esta categoria, que es
algo asi como el limbo de los commodities. Cuando los

Rutinario
(hacer-aprender-sentir)

Hedonista
(hacer-sentir-aprender)

productos alcanzan su madurez, tienen mucha probabili-
dad de descender a este cuadrante. Estos factores sugie-
ren la necesidad de publicidad, que crea y mantiene estos
hébitos y estimula un recordatorio del producto.

Cuadrante 4: ilustra una situacion donde los produc-
tos con bajo involucramiento coexisten con el modo sen-
sorial. Los productos de esta categoria atienden a gustos
personales que implican la imagen y la satisfaccion rapi-
da. La secuencia es “hacer-sentir-aprender”.

En esta categoria encontramos productos tales como
la cerveza, los chocolates, los cigarrillos, las mermeladas
y los restaurantes de comida rapida. Para estas catego-
rias de productos existe una necesidad de publicidad que
resalte la satisfaccion personal. Para una explicacion de
esta matriz, consulte Ratchford (1987, p. 30).

Una observacion interesante que emerge del andlisis
de involucramiento del consumidor (vea Kapferer y Lau-
rent, 1983) es el alto niimero de decisiones de productos
por “bajo involucramiento de riesgo-bajo”. Este hecho
constituye un desafio para la empresa, y sugiere que las
estrategias de marketing y comunicacién deben adaptarse
para abordar esta situacion en la cual los consumidores
simplemente no se preocupan mucho por el alto nimero
de decisiones de compra que realizan.

Mapas perceptuales
fundados en los atributos

El problema de la redundancia permanece como una
cuestion final sobre la relevancia de los atributos. Se dice
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FIGURA 9.6 Mapa de percepcién basado en el atributo: mercado de producto de cuidado de la piel y maquillaje
Fuente: Van Ballenberghe (1993).
(vea la ilustracion 9.2) de estos puntajes, identificé dos

que dos atributos son redundantes cuando no hay dife-
atributos macro, que resumen 83% de la varianza total.

rencia en cuanto a su importancia.

Por ejemplo, en un estudio sobre el mercado de los ca-
miones pesados en Bélgica, se mencionaron esponta-
neamente dos criterios como atributos importantes: “la
capacidad de carga” y “la capacidad del motor”. Ambos
atributos se han utilizado de manera intercambiable, sin

que pueda existir uno sin el otro.

Si se retienen dos atributos determinantes, pero am-
bos indican la misma caracteristica, la situacion es equi-
valente a seleccionar un tnico atributo. El analista debe
establecer una lista de atributos determinantes pero no-
redundantes.

En los estudios de imagen de marca los miden las
percepciones de los clientes y ayudan a descubrir las
expectativas del mercado. El mapa perceptual de la fi-

gura 9.6 ilustra este punto. Este mapa se basa en el indi-
ce de puntajes de 12 atributos obtenido de una muestra
de usuarios regulares de marcas de cuidado de la piel y
maquillajes. Un analisis de los principales componentes

En la figura 9.6, el primer eje es la calidad total como
la responden los entrevistados, e incluye los siguientes

microatributos: “calidad técnica”, “extension de la linea

de productos”, “calidad del embalaje”, “informacion”,

“promociones atractivas”. Estos atributos mentalmente
se oponen a los “precios atractivos”. El segundo eje se
correlaciona fuertemente con los atributos “productos de
cuidados de salud”, “pruebas de laboratorio” y se oponen
al “disefo de lujo”. Este eje refleja la naturaleza paramé-
dica de estos productos.

En el mapa de la figura 9.6, podemos ver que las mar-
cas Rubinstein, Lauder y LancOme estdn bien posiciona-
das a través de la dimensién de calidad total pero pobre-
mente situadas en la dimension paramédica. En contraste,
las marcas Biotherm y Clarins se perciben como marcas
paramédicas pero no cuentan con una imagen de alta ca-
lidad. Es interesante observar que el cuadrante superior

derecho estd desocupado, pues es un posicionamiento
probablemente dificil de defender.
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Estrategias para cambiar
de posicionamiento

Conocer el modo en que los consumidores perciben los
productos de la competencia de un segmento es determi-
nante en la estrategia que se quiere adoptar para modifi-
car un posicionamiento desfavorable. Pueden considerar-
se seis estrategias diferentes (Boyd et al., 1972):

1. Modificar el producto. Si una marca no estd a la
altura de las expectativas del mercado en una caracteris-
tica en particular, el producto puede modificarse refor-
zando la caracteristica en desventaja.

2. Modificar el peso de los atributos. Convencer al
mercado de que debe darle mayor atencion a una caracte-
ristica en particular que la marca exhibe muy bien.

3. Modificar las creencias sobre una marca. El mer-
cado puede estar mal informado y subestimar algunas
cualidades realmente distintivas de la marca. Esto supone
un reposicionamiento perceptual.

4. Modificar las creencias sobre las marcas competi-
doras. Esta estrategia debe utilizarse si el mercado sobre-
estima algunas caracteristicas de los competidores. Impli-
ca la posibilidad de utilizar la publicidad comparativa.

5. Atraer la atencion hacia atributos negados. Esta
estrategia frecuentemente implica la creacién de un nue-
vo beneficio que atin no ha sido considerado por el seg-
mento objetivo.

6. Modificar el nivel requerido del atributo. Es po-
sible que el mercado espere un nivel de calidad que no
siempre es necesario, al menos en lo que concierne a
ciertas aplicaciones. La empresa puede intentar conven-

cer al segmento de mercado que la calidad ofrecida, para
una dimension en particular, es la adecuada.

La principal ventaja de los modelos multiatributos
sobre la simple medicién de la actitud general estd en
que, a través de éstos, se obtiene un conocimiento de la
estructura actitudinal del segmento estudiado, con el ob-
jetivo de identificar las estrategias de posicionamiento y
comunicacidén mas apropiadas.

Cadena de valor en el
analisis de la diferenciacion

Deben evitarse dos obstaculos en la bisqueda de una
fuente de unicidad en la cual basar la estrategia de di-
ferenciacion:

m Identificar elementos de unicidad que los clientes va-
loran, pero que la firma es incapaz de ofrecer.

m [dentificar elementos de unicidad que la firma estd
en condiciones de ofrecer, pero que no son valorados
por los clientes.

Con este objetivo, el modelo de la cadena de valor
(Porter, 1980), otorga un marco particularmente util.

Toda empresa es una coleccién de actividades des-
empeifiadas para disefar, producir, comercializar, distri-
buir y respaldar productos. Como muestra la figura 9.7,
estas actividades pueden dividirse en dos grandes tipos:
actividades primarias y actividades de soporte. Una cade-
na de valor se construye para una empresa en particular

ILUSTRACION 9.2

Andlisis de los componentes principales

El método utilizado es el analisis factorial, por
ejemplo, el anélisis de los atributos (principal com-
ponents analysis, PCA). Este método es una técni-
ca estadistica que organiza y resume un conjunto
de informacién (los N atributos determinantes, en
este caso), en un conjunto reducido de factores,
denominados componentes principales o “macro-
caracteristicas”, que son independientes entre
ellas y que contrastan de mejor manera a los obje-
tos bajo estudio (ver Hair, et al. 1992). El resultado
de un anélisis de los principales componentes es

un mapa perceptual basado en los atributos. Cada
marca se posiciona a través de los dos o tres com-
ponentes retenidos, que pueden ser interpretados
por la correlacién observada entre estos compo-
nentes principales y cada atributo. La interpreta-
cion de un mapa perceptual, resultante de este
tipo de analisis, es como sigue: dos marcas estan
cercanas en el mapa perceptual si se evaltan de la
misma manera, de acuerdo con todos los atributos
retenidos. Dos atributos estan cercanos si llevan a
evaluar a las marcas de una misma manera.



Cadena de valor en el anélisis de la diferenciacién

sobre las bases de la importancia y la separabilidad de
las diferentes actividades y de la capacidad para crear
diferenciacion.

Busqueda de diferenciacion

Algunas fuentes de diferenciacion de actividades prima-
rias podrian ser:

® Compras: calidad y confiabilidad de los componen-
tes y los materiales.

m  Operaciones: rdpida fabricacion, fabricacién sin
defectos, habilidad de producir de acuerdo con las
especificaciones del cliente, etcétera.

B Almacenamiento y distribucién: rdpida distribu-
cion, procesamiento rapido de las érdenes, inventa-
rios suficientes para satisfacer las 6rdenes no espe-
radas, etcétera.

B Ventas y marketing: alto nivel y calidad de la publi-
cidad, alta cobertura y calidad de la fuerza de venta,
crédito extendido a los clientes, etcétera.

® Servicio al cliente: asistencia en el uso, entrena-
miento, reparaciones rdpidas y confiables, etcéte-
ra.

De forma similar, existen actividades de soporte; al-
gunas fuentes de potencial diferenciacion son:
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® Recursos humanos: entrenamiento superior del per-
sonal, compromiso con el servicio al cliente, politi-
cas de estabilidad de la fuerza de trabajo, etcétera.

m [yD: caracteristicas tnicas del producto, desarrollo
rdpido de nuevos productos, disefio para la confia-
bilidad, etcétera.

® Infraestructura: reputacién corporativa, respuesta a
las necesidades del cliente, etcétera.

El objetivo es identificar los impulsores de la incompara-
bilidad de cada actividad, es decir, las variables y las acciones
a través de las cuales la empresa puede ser incomparable en
relacién con las ofertas de sus competidores, y proporcionar
valor al comprador. El mérito del modelo de la cadena de
valor es hacer notar que la busqueda de una ventaja compe-
titiva sustentable es una funcién de cada sector dentro de la
organizacion, y no solamente del drea de marketing.

Resulta interesante hacer referencia al trabajo de Si-
mon (1996), ya citado en este libro, quien ha analizado
las estrategias adoptadas por una muestra de 122 empre-
sas (en su mayoria empresas alemanas), que son: a) li-
deres mundiales o europeos en el mercado de referencia,
b) de pequefio o mediano tamafio, y ¢) poco conocidas
por el publico general. Un andlisis de la figura 9.8 mues-
tra que el tipo de ventaja competitiva que detentan estos
campeones ocultos estd ampliamente basada en la supe-
rioridad del producto.

Reputacién de la empresa
Répida respuesta a las necesidades de los clientes
Fortaleza de las marcas de la empresa

Caracteristicas Unicas del producto
Réapido desarrollo de nuevos productos
Disefio para la confiabilidad, etcétera

\
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FIGURA 9.7 Cadena de valor
Fuente: Porter (1980).
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FIGURA 9.8 Frecuencia de ventajas competitivas
Fuente: Simon (1996, p. 151).

Medicién del poder de mercado

El grado de poder de mercado se mide por la capacidad
de la empresa para imponer un precio por encima de
su competidor principal. Una medicién de esta sensibi-
lidad es la elasticidad de precio de la empresa para la
demanda de los productos diferenciados. Cuanto menor
es la elasticidad de la demanda, menos volatil o sensi-
ble serd la participaciéon de mercado a un aumento en
el precio.

Si la marca A tiene una elasticidad de precio equivalente
a —1.5 y la marca B una elasticidad de —3.0, el mismo
aumento de precio de 5% disminuird la demanda de A en
7.5% y de B en 15%.

Por lo tanto, una empresa o una marca con poder
de mercado tienen una demanda menos eldstica que un
producto indiferenciado. Como resultado, la empresa se
encuentra en posicion de hacer que el grupo de clientes,
que son sensibles al elemento de diferenciacion, acepte
un precio mds alto.

La fortaleza de la marca se refiere al grado de apego
o lealtad a la marca o empresa. Probablemente, la me-
jor prueba de lealtad a la marca seria saber qué haria el
cliente si no encontrara su marca favorita en la tienda
visitada. ;Cambiaria por otra marca o visitaria otra tien-
da para poder encontrar su marca favorita? Para medir
el poder de marca, uno puede identificar al menos cinco
indicadores de fortaleza de marca:

1. Menor sensibilidad al precio: una marca fuerte de-
muestra una resistencia mas fuerte al aumento de precio
que sus competidores.

2. Precios premium aceptables: una marca es fuerte
si las personas estdn dispuestas a pagar mas por ella. Por
el contrario, una marca débil debe proponer un precio
menor que el que ofrecen sus competidores.

3. Tasa de exclusividad. El cliente mas leal es aquel
para el cual la marca representa una mayor participacién
que la requerida en la categoria.

4. Tasa dindmica de lealtad. Una alternativa a la partici-
pacion de los requerimientos de la categoria es observar los
patrones de compra a través del tiempo, utilizdndolos para
estimar la probabilidad de que un cliente compre la marca
en las proximas ocasiones de compra.

5. Mediciones actitudinales positivas. Los indicado-
res tales como la familiaridad, estima, calidad percibida,
intenciones de compra (lealtad de marca), etc., también
son buenos indicadores de la fortaleza de la marca.

En la tabla 9.2 se presentan algunos ejemplos de pre-
cios premium impuestos por marcas poderosas.

Seleccién de los segmentos objetivo
en el mercado internacional

La segmentacién del mercado global puede definirse
como el proceso de identificacién de segmentos espe-
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Ejemplos de precios superiores de las marcas fuertes

Precios superiores disponibles
para Hertz y Avis con respecto a

Precios superiores disponibles
para IBM con respecto a

Precios superiores disponibles
para British Airways con respecto a

Budget 20.4% Apple

Eurodollar 22.5% Compaq

Europcar 24% Amstrad
Dell

10% Virgin 11%
17% Delta 41%
40% Air India 45%
46%

Fuente: Thomas (1993).

cificos, tanto grupos de pafses como grupos de com-
pradores individuales, es decir, de clientes potenciales
con atributos homogéneos que tienen la probabilidad de
exhibir el mismo comportamiento de compra. Existen
tres enfoques diferentes para encontrar la segmentacion
global:

a) identificar grupos de paises que demanden pro-
ductos similares; b) identificar segmentos presentes en
muchos o en la mayoria de los paises y ¢) apuntar a dife-
rentes segmentos en diferentes paises con el mismo pro-
ducto (Takeuchi y Porter, 1986, pp. 138-150).

Seleccionar grupos de paises

Tradicionalmente, el mercado mundial se ha segmentado
sobre variables geogréficas, es decir, agrupando paises
que son similares en términos de clima, lengua, religion,
desarrollo econémico, canales de distribucion, etc. Los
productos raramente requieren modificaciones o adapta-
ciones para cada pais en particular, excepto en cuestiones
como el etiquetamiento y el lenguaje utilizado en los ma-
nuales y los catdlogos.

En la escena europea, algunos ejemplos de conjuntos na-
turales de paises serian: los paises nérdicos (Dinamarca,
Noruega, Suecia, y, tal vez, Finlandia); los paises germa-
nos (Alemania, Austria, parte de Suiza), los paises ibéri-
cos, etc. Con esta estrategia de segmentacion de paises,
los productos y las comunicaciones se adaptarian a cada
grupo de paises.

Un argumento a favor de este enfoque reside en la
alta diversidad de los paises, como se ha descubierto en
la comparacion de los perfiles socio-econdmicos.

Sin embargo, este enfoque presenta tres limitantes
potenciales: @) se basa en variables de paises y no en pa-
trones de comportamiento de consumidores; b) asume la

total homogeneidad entre los segmentos de los distintos
paises, y ¢) pasa por alto la existencia de segmentos de
consumidores homogéneos que pueden existir entre las
fronteras nacionales. Con el crecimiento del regionalis-
mo dentro de Europa, el segundo supuesto se vuelve cada
vez mas un factor limitante. En realidad, con la elimina-
cion de las fronteras entre paises, muchas empresas eu-
ropeas estan definiendo sus zonas de mercado geografico
con referencia a regiones y no a paises.

Vender a segmentos universales

Como se explico en el capitulo 2, varias tendencias influ-
yen en el comportamiento de consumo a escala global y
muchos productos se estan aceptando globalmente, entre
ellos, bienes electronicos, automoviles, electrodomésti-
cos, productos alimenticios, bebidas y servicios. Muchos
de estos productos responden a necesidades y deseos que
sobrepasan las fronteras nacionales.

Por lo tanto, aunque las necesidades varien de pais a
pais, puede existir un segmento del mercado con necesi-
dades idénticas en cada uno de ellos. El desafio que en-
frentan las empresas internacionales es identificar estos
segmentos “universales”, y alcanzarlos con programas
de marketing que satisfagan las necesidades en comun de
estos compradores potenciales. Es muy probable que es-
tos segmentos universales sean profesionales del depor-
te, ejecutivos de empresas multinacionales o, en general,
usuarios selectos. Estos grupos tienden a ser los mas
moviles y, por lo tanto, tienen mds probabilidad de estar
expuestos a contactos y experiencias internacionales.

Un segmento de mercado creciente, globalizado, es el
compuesto por los consumidores que aspiran a “estilos
de vida de élite”. Esta élite —en Tokio, Nueva York, Pa-
ris, Londres, Hong Kong, Rio de Janeiro, etc.—, es el
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FIGURA 9.9 Segmentacidn internacional: dos estrategias de posicionamiento diferente: a) universal y

b) segmentacion diversa entre los distintos paises.
Fuente: Takeuchi y Porter (1986).

objetivo de marcas que encajan en la imagen de exclusi-
vidad, como Mercedes Benz, Gucci, Hermeés, American
Express, Gold Car, Chivas, Godiva, etcétera.

Tales marcas pueden posicionarse de manera inter-
nacional en este segmento universal de la misma manera
en que estdn posicionadas actualmente en sus respecti-
vos paises de origen. Esta estrategia de segmentacion
internacional se ilustra en la figura 9.9. El tamafio de los
segmentos universales puede ser pequefio en cada pais;
lo que resulta atractivo es el volumen acumulado. Por
ejemplo, Godiva esta presente en mads de 20 paises alre-
dedor del mundo, en algunos casos con participaciones
de mercado modestas. Es, sin embargo, el fabricante de
chocolate lider a nivel mundial.

Apuntar a diversos segmentos
a través de los distintos paises

Aunque las necesidades varfen entre los paises, el mis-
mo producto puede, en ocasiones, venderse a segmentos
diferentes en cada pais, adoptando diferentes posiciona-
mientos de mercado basados en variables de no producto,
tales como las redes de distribucién, la publicidad y el
precio. Este enfoque se ilustra en la figura 9.9.

El posicionamiento adoptado para la cdmara Canon AE-1
otorga un buen ejemplo de este enfoque de segmentacién
internacional. La AE-1 se lanzé en Jap6n entre los jéve-
nes compradores de productos de reemplazo; en Estados
Unidos, entre compradores exclusivos de cdmaras con
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ILUSTRACION 9.3

Caso de Black & Decker

El caso de Black & Decker ilustra la estrategia de
venta y comunicacion. Black & Decker esta esta-
blecida en 50 paises y fabrica en 25 plantas, 16 de
las cuales estan fuera de Estados Unidos. Cuenta
con un alto nivel de conciencia de marca alrededor
del mundo, en algunos casos en el rango de 80-
90%. Para Black & Decker, las economias de escala
potenciales y los ahorros en costos debidos a la
globalizacion son considerables. Los desafios a ser
superados son los siguientes:

B Los paises tienen estandares industriales y de
seguridad diferentes, lo cual hace que la estan-
darizacién completa resulte imposible.

B Los consumidores europeos y los consumidores
americanos tienen respuestas muy distintas ha-
cias los disefos e incluso hacia los colores.

B Los consumidores utilizan los productos en mo-
dos muy diferentes en los distintos paises. Por
ejemplo, los europeos estdn méas orientados al
poder, en el caso de las herramientas eléctricas,
que los estadounidenses.

Fuente: Farley (1986, p. 69).

Estrategias de segmentacién internacional

Expectativas de los segmentos

Homogénea Similar
Misma Cultura Misma Cultura
Estrategias de marketing global cultura diferente cultura diferente  Diferente
1. Producto sin modificaciones y marketing operativo 1 — — — —
2. Producto sin modificaciones y marketing operativo 2 2 2
adaptado - -
3. Producto adaptado y marketing operativo _ _ _ 3 3
4. Nuevo producto y marketing operativo especifico
— — — — 4

Fuente: Blanche (1987).

lentes réflex de 35 mm, y en Alemania entre compradores
de mayor edad y tecnolégicamente mas sofisticados. Por
ello, se desarrollaron tres programas de marketing dife-
rentes para Japon, Estados Unidos y Europa. (Takeuchi y
Porter, 1986, p. 139)

Este enfoque requiere importantes adaptaciones de
las estrategias de comunicacién y venta, que contribu-
yen a incrementar los costos, o, al menos, a evitar las
reducciones de costos como consecuencia de la estan-
darizacion.

De los tres enfoques, la segmentacion universal es la
mds innovadora y la que cuenta con mayores probabili-

dades de otorgar una ventaja competitiva a la empresa,
porque el producto y la comunicacién pueden estandari-
zarse y transferirse entre los distintos paises. Esto otorga
a la marca una reputacién y una coherencia de imagen y
posicionamiento que se refuerza internacionalmente. El
enfoque de la segmentacién diversa tiene como fortale-
za considerar las diferencias entre los comportamientos
de los clientes entre los distintos paises, e introducir las
adaptaciones necesarias para albergar tales diferencias
(ilustracién 9.3). Por otro lado, debido a las adaptaciones
de pafs a pafs, la imagen de marca serd probablemente
diferente en cada territorio.
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El caso de los segmentos universales

El enfoque global en la segmentacion de los mercados
mundiales busca similitudes entre los mercados. El en-
foque internacional tradicional es multidoméstico, y
tiende a ignorar las similitudes. El enfoque global busca
activamente la homogeneidad del producto, la imagen,
el marketing y los mensajes publicitarios, mientras que
el enfoque multidoméstico establece diferencias innece-
sarias de un mercado a otro. La meta, sin embargo, no es
tener una linea de producto uniforme alrededor del mun-
do, sino contar con un producto lo més estandarizado
posible, aunque respetando las adaptaciones a algunas de
las condiciones locales.

Balance entre la estandarizacion
y la personalizacion

En la mayoria de las situaciones de mercado sera nece-
sario recurrir a algin grado de adaptacion. La esencia de
la segmentacion internacional podria resumirse como si-
gue: pensar en las similitudes globales y adaptarse a las
diferencias locales.

Esta perspectiva deberfa ayudar a los directivos a de-
terminar las similitudes a través de las fronteras nacio-
nales, y a la vez evaluar sus diferencias. En la tabla 9.3
se presentan las diferentes estrategias susceptibles de ser
adoptadas, dependiendo de la diversidad de expectativas
y contexto cultural. Pueden considerarse tres tipos de po-
liticas de producto:

B Producto universal: el producto fisico vendido en
cada pais es idéntico, excepto por su etiqueta y el
lenguaje utilizado en los manuales.

B Producto modificado: el producto base es el mismo,
pero se realizan algunas modificaciones, tales como
el voltaje, el color, el tamafio o los accesorios, para
contemplar las regulaciones gubernamentales o re-
flejar las diferencias locales en cuanto a gusto, ha-
bitos de compra, clima, etcétera.

B Producto a la medida del pais: el producto fisico se
adapta sustancialmente a cada pafs o grupo de paises.
Las implicaciones financieras y de costos de estas
politicas de producto alternativas son, por supuesto,
particularmente importantes.

Establecimiento de una marca

Cada producto no cuenta con el mismo potencial global,
y algunos resultan mas féciles de desarrollar como mar-

cas mundiales que otros. Varias marcas del mercado se
reconocen como marcas mundiales: Coca-Cola, Marlbo-
ro, Kodak, Honda, Mercedes, Heineken, Swatch, Canon,
Gucci, British Airways, Perrier, Black & Decker, Hertz,
Benetton, McDonald’s, Godiva, y muchas otras. Es con-
veniente observar la popularidad de estas marcas inde-
pendiente de la opinidn hacia sus paises de origen.

En realidad, el potencial global de un producto estd
muy vinculado con la universalidad del beneficio bus-
cado. Si un producto es exitoso en la satisfaccion de las
necesidades de un grupo particular de compradores en
un pais dado, es 16gico esperar un éxito similar con el
mismo grupo de personas de otro pafs, siempre que, por
supuesto, se adapte a los hadbitos de consumo o regulacio-
nes locales. En otras palabras, como han sugerido Quelch
y Hoff (1986), el factor impulsor del marketing global
deberia ser “el uso eficiente alrededor del mundo de las
buenas ideas del marketing, en lugar de las economias de
escala de la estandarizacion”.

Cuanto mas cercano se encuentre el producto a los
polos alta tecnologia/high-touch, mas universal es. Estas
dos categorias de productos tienen en comtin el hecho de
a) ser productos de alto involucramiento y b) compartir
un lenguaje comtin (Domzal y Unger, 1987, p. 28).

Los productos de alta tecnologia: atraen a compra-
dores muy especializados, que comparten un lenguaje y
simbolos técnicos en comtn. Es el caso de los usuarios de
computadoras, jugadores de tenis y musicos; todos ellos
entienden los aspectos técnicos de los productos. Esto
también ocurre con los usuarios de maquinarias pesadas,
el hardware de computadoras y los servicios financieros, o
con las computadoras personales, el equipamiento de vi-
deo, el equipamiento de ski, etc. La mera existencia de un
“lenguaje de trabajo” en comuin facilita la comunicacién y
aumenta las posibilidades de éxito como marca global.

Los productos high-touch: estan mas orientados a la
imagen que a las caracteristicas del producto, pero res-
ponden a temas y necesidades universales, tales como el
romance, la salud, el juego, etc. Muchos productos como
el perfume, la moda, las joyas y los relojes se venden a
través de estos temas.

Para estas dos categorias de producto, los clientes alre-
dedor del mundo utilizan y entienden el mismo lenguaje y
los mismos simbolos. La estandarizacién de marca global
resulta mas factible cuando los productos se acercan a cual-
quiera de estos extremos (Domzal y Unger, 1987, p. 27).



Repaso y preguntas de aplicacién

La empresa puede considerar diferentes estrate-
gias de cobertura del mercado. Estan descritas en
la figura 9.1, donde los dos extremos son “marke-
ting masivo” y “personalizacién masiva”. Sin em-
bargo, existen varias opciones intermedias. La se-
leccién de la estrategia de posicionamiento provee
el concepto unificador de desarrollo del programa
de marketing. Este es uno de los pasos criticos mas
importantes en la implementacién del marketing
estratégico, porque la empresa debe decidir como
diferenciar mejor su marca de las marcas compe-
tidoras. Existen distintas maneras de posicionar a
la marca frente a su competencia. Pueden identi-
ficarse tres tipos de estrategias de diferenciacion:

diferenciacion de producto, diferenciacién de pre-
cio y diferenciacion de imagen. El resultado de la
diferenciacion es que da a la empresa algin grado
de poder de mercado, porque genera preferencias,
lealtad del cliente y menor sensibilidad al precio.
En la busqueda de una estrategia de diferencia-
ciéon, el modelo de la cadena de valor (Porter, 1980)
proporciona un marco particularmente util. Existen
tres enfoques diferentes de la segmentacion glo-
bal: a) identificar grupos de paises que demandan
productos similares, b) identificar segmentos pre-
sentes en muchos o en la mayoria de los paises,
y c) apuntar a diferentes segmentos en diferentes
paises con el mismo producto.

REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. Elija dos revistas que apunten a un grupo so-
cio-demogréfico especifico (por ejemplo ado-
lescente, altos directivos, amas de casas o un
grupo étnico). Seleccione tres o cuatro avisos
publicitarios y trate de identificar el posiciona-
miento buscado.

2. Si una empresa fue la primera en identificar un
segmento totalmente nuevo, jes necesario se-
leccionar un posicionamiento en este segmen-
to?

3. ;Coémo puede evaluar la eficiencia de un posi-
cionamiento elegido? ;Cudles son los criterios
que se deben utilizar?

4. ;Deberia la decisién de posicionamiento basar-
se necesariamente en una ventaja competitiva
de largo plazo para ser exitosa?

5. Explique por qué la decision de posicionamien-
to es tan importante para el disefio del progra-
ma de marketing operativo.

6. Enun estudio de imagen de marca se obtuvieron
mediciones de percepcidén de cuatro marcas (A,
B, C y D) de una misma categoria de producto.
Los puntajes de importancia de los cuatro atri-
butos determinantes son: 0.40/0.30/0.20/0.10.
Los puntajes de desempefo para cada marca
son los siguientes: A= 8/4/4/1; B = 8/3/5/3; C =
6/6/5/3; D = 5/9/6/5. ;Qué marca sera preferi-
da en el mercado si los compradores usan a) el
modelo compensatorio como regla de decision,
b) el modelo disyuntivo, c) el modelo conjuntivo
con un minimo de 5 requerido para cada atribu-
to, d) el modelo lexicografico?

267
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Objetivos del aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

m un analisis de cartera de productos, utilizando la matriz de crecimiento-participacion BCG,
la matriz de cartera de productos multifactor, o a través del analisis FODA,

las fortalezas y debilidades de estos dos métodos de andlisis de cartera de productos;
las diferentes visiones de la estrategia;
los objetivos y riesgos asociados con la eleccidon de una estrategia genérica;

las diferentes opciones estratégicas que una empresa puede examinar cuando disena la
estrategia de desarrollo o de crecimiento;

m |as diferentes estrategias competitivas que una empresa puede considerar para hacer
frente a sus rivales, asi como revisar las condiciones de aplicacién;

m |os objetivos y las diversas formas de desarrollo internacional.
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Introduccién

El objetivo de este capitulo es examinar la forma en que una empresa orientada al mercado puede seleccio-
nar la mejor estrategia competitiva para alcanzar un rendimiento por encima del promedio en las diferentes
unidades de negocios que forman parte de su cartera de productos. Dos conjuntos de factores determinan el
desempeno de una unidad de negocios: en primer lugar, el atractivo general del mercado de referencia en
el cual opera, y, en segundo lugar, la fortaleza de su posicién relativa con respecto a su competidor directo. El
atractivo del mercado de referencia estd ampliamente determinado por las fuerzas que estan fuera del control
de la empresa (vea la capitulo 7), mientras que la competitividad de la unidad de negocios puede moldearse
con las elecciones estratégicas de la empresa (vea el capitulo 8). El analisis de la cartera de productos relaciona
indicadores de atractivo y competitividad que ayudan a guiar el pensamiento estratégico; asimismo, sugieren
estrategias de marketing especificas que serviran para alcanzar una mezcla de productos balanceada, lo que
asegura el crecimiento y el rendimiento econémico en el largo plazo. En este capitulo, definiremos en primer
lugar las bases conceptuales del anélisis de la cartera de productos, y después describiremos los tipos de mi-
siones u objetivos que la empresa deberia asignar a cada unidad de negocios, dadas sus posiciones diferencia-
das en las dimensiones de atractividad-competitividad. Finalmente, analizaremos las alternativas estratégicas
abiertas a la empresa en el campo del desarrollo internacional.

Matriz BCG de crecimiento/
participacion

Andlisis de la cartera
de actividades

La matriz BCG se construye con base en dos criterios: la
tasa de crecimiento del mercado de referencia (corregida
por la inflacién), que sirve de indicador de la atractivi-
dad, y la participacion de mercado relativa al mayor com-
petidor, que actia como indicador de la competitividad.
Como se muestra en la figura 10.1, tenemos una tabla de
doble entrada, donde un nivel de demarcacion sobre los
ejes crea una red de cuatro cuadrantes:

El propésito de un andlisis de la cartera de producto es
ayudar a una empresa con multiples negocios a decidir
cOmo asignar sus escasos recursos entre los distintos
mercados-productos en los que compite. En general,
el procedimiento consiste en clasificar de manera cru-
zada cada actividad con respecto a dos dimensiones in-
dependientes: la atractividad del mercado de referencia
en el que opera la empresa, y su capacidad para obtener

ventajas de las oportunidades dentro del mercado. Se
han desarrollado varios modelos de andlisis, utilizando
las representaciones matriciales en las que se emplean
diferentes indicadores para medir las dimensiones de
atractividad y competitividad. Aqui nos concentraremos
en los dos métodos mds representativos: el método del
Boston Consulting Group (BCG), que se denomina “ma-
triz de crecimiento/participacion de mercado” (Hender-
son, 1970; Boston Consulting Group, 1972) y la “ma-
triz atractividad-competitividad”, atribuida a General
Electric y McKinsey (Hussey, 1978; Abell y Hammond,
1979). Aunque ambos métodos tienen los mismos obje-
tivos, sus supuestos bdsicos son diferentes y conducen a
tipos de conocimientos diferentes (Wind et al., 1983).

®  Enel eje de crecimiento de mercado, el punto de refe-
rencia que distingue los mercados de alto rendimien-
to de los de bajo rendimiento corresponde a la tasa
de crecimiento del producto nacional bruto, o media
ponderada de la tasa de crecimiento de los diferen-
tes segmentos en los cuales opera la empresa. En la
practica, los mercados de alto rendimiento frecuen-
temente se definen como aquellos que crecen mds de
10% por aio. Los que crecen a menos de 10% anual
se catalogan como de bajo crecimiento.

®  De manera similar, en el eje de participacion relativa
de mercado, la linea divisoria usualmente se sitda en
1 o 1.5. Por encima de este nivel, la participacién de
mercado es alta; por debajo, es baja.
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Ventas de la marca Nudmero de Ventas de tres de los com- Crecimiento

Cartera (en millones empresas petidores principales de la del

de producto de euros €) competidoras empresa (en millones de €) mercado (%)
Marca A 0.5 8 0.7 0.7 0.5* 15
Marca B 1.6 22 1.6* 1.6 1.0 18
Marca C 1.8 14 1.8* 1.2 1.0 7
Marca D 3.2 5 3.2* 0.8 0.7 4
Marca E 0.5 10 2.5 1.8 1.7 4

Matriz BCG de crecimiento-participacion
Ventas totales de la marca (en millones): 0.5+ 1.6 + 1.8 +3.2+0.5=7.6 €

Participacion de la marca en el total de ventas de la empresa
A=6.6%B=21%C=23.7%D=421% E = 6.6%

Participacion relativa de mercado de la marca (de la empresa respecto al principal competidor)
A =0.5/0.7 =0.71

B=1.6/1.6=1.0

C=1.8/12=15

D=3.2/08=4.0

E=0.5/25=0.2

Tasa promedio de crecimiento de mercado
(15% + 18% + 7% + 4% + 4%) / 5 = 9.6% (0 10%)

Matriz de crecimiento-participacién BCG

o 25.0 I

-g Estrellas Dilema
o B

€ 21%

o

<

e 6.6%

% 10.0

E C

B Vacas lecheras

o 3.7% Perros
S D

3 42.1% ®

2 0.0 6.6%
. 10.0 1.0 0.10

Participacidn relativa de mercado

FIGURA 10.1 Matriz de crecimiento-participaciéon BCG

Fuente: Los autores.

Asf, la matriz descansa sobre el concepto de partici- Sila empresa A, por ejemplo, tiene una participacion
pacién de mercado relativa del principal competidor (vea de mercado de 10%, y la mayor participacién pertenece
el capitulo 6), que compara la participacién de mercado a la compaiifa B, con 20%, la compaiifa A tiene una par-

propia y la del Competidor prioritario_ ticipacién de mercado relativa de 0.5 (10%/20%) Por lo
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tanto, tiene una baja participacién de mercado, ya que la
tasa es menor a 1. De manera similar, la compafifa B tiene
una participacion de mercado relativa de 2 (20%/10%),
es decir, su participacion de mercado es alta.

El uso de la participacién de mercado relativa se
basa en la hipdtesis segun la cual la participacién de
mercado estd correlacionada positivamente con la expe-
riencia, y, por lo tanto, con la rentabilidad (vea el capi-
tulo 8). Por lo tanto, las implicaciones competitivas de
mantener 20% de participacion de mercado son bastante
diferentes si el principal competidor cuenta con 40% o
s6lo con 5%.

Obtenemos asi cuatro cuadrantes diferentes, cada uno
de los cuales define una de las cuatro situaciones competi-
tivas fundamentalmente distintas en términos de necesida-
des financieras y con cudles se necesita trabajar para llegar
a determinados objetivos y estrategias de marketing.

Hipétesis basicas de la matriz
de crecimiento/participacion de BCG

Existen dos supuestos bdsicos en el andlisis BCG: uno
se refiere a la existencia de efectos de la experiencia, y el
otro, al ciclo de vida del producto. Estos dos supuestos
pueden resumirse de la siguiente manera:

1. En funcién del efecto de experiencia, una mayor
participacion de mercado relativa implica ventajas de cos-
tos sobre los competidores directos; aplicando la curva de
experiencia, el mayor competidor serd el mds rentable en
el nivel de precio prevaleciente. Por el contrario, una me-
nor participacion de mercado relativa implica desventajas
de costos. La consecuencia de este primer supuesto es
que el flujo de efectivo esperado de los productos con alta
participacién de mercado relativa serd mayor que aque-
llos que tienen menor participacién de mercado.

2. El hecho de estar situado en un mercado de creci-
miento rdpido implica una mayor necesidad de liquidez
para financiar el crecimiento, la capacidad de produccion
afiadida, los gastos de publicidad, etc. No obstante, la li-
quidez puede generarse a través de un producto que estd
operando en un mercado maduro. De esta manera, se em-
plea el ciclo de vida del producto porque pone en eviden-
cia la necesidad de una mezcla balanceada de productos,
situada en las diferentes fases del ciclo de vida.

La implicacion directa de este segundo supuesto es
que la necesidad de liquidez esperada de los productos

en mercados de crecimiento rapido serd mayor que la de
los productos situados en mercados cerrados. Como se
ha visto anteriormente, estas dos hipdtesis no siempre se
verifican en la préctica. Sobre este tema, consulte Abell y
Hammond (1979, pp. 192-193).

Tipologia del tipo de negocio

Considerando estas dos hipdtesis, se pueden identificar
cuatro tipos de mercados-producto, con diferentes ca-
racteristicas en términos de necesidades financieras y/o
contribuciones:

1. Bajo crecimiento/alta participacion de mercado.
Productos “vacas lecheras”. Estos productos usualmen-
te generan mds efectivo del que es necesario para sos-
tener su posicion en el mercado. Como tales, son una
fuente de financiamiento que la empresa puede utilizar
para realizar esfuerzos de diversificacion y crecimiento
en otros mercados. El objetivo estratégico prioritario es
“cosechar”.

2. Bajo crecimiento/baja participacion de mercado.
Productos “perros”. Los productos perros tienen una
baja participaciéon de mercado en un mercado de bajo
crecimiento, la posicion de mercado menos deseable.
Generalmente tienen una desventaja de costo y pocas
oportunidades de crecer, dado el estado de guerra pre-
sente en el mercado. Mantener estos productos general-
mente se convierte en una sangria financiera sin ninguna
esperanza de mejora. El objetivo estratégico prioritario
es “retirarse” o, en todo caso, “vivir modestamente”.

3. Alto crecimiento/baja participacion de mercado.
Productos “dilema”. En esta categoria encontramos pro-
ductos con baja participacion de mercado relativa en un
mercado en expansion. A pesar de su desventaja frente al
lider, estos productos atn tienen la oportunidad de ganar
participacion de mercado, dado que el mercado atn no se
ha estancado. Sin embargo, apoyar estos productos exi-
ge importantes fondos para financiar el crecimiento; se
trata de identificar actividades que pueden promoverse
con posibilidades de éxito. Si no se les da este apoyo, es-
tos productos se transformaran en productos perros en la
medida en que desarrollen su ciclo de vida. Por lo tanto,
las alternativas aqui serdn desarrollar la participacion de
mercado o retirarse.

4. Alto crecimiento/alta participacion de mercado.
Productos “estrella”. Aqui se ubican los lideres del
mercado en un mercado en expansion. Estas actividades



también requieren mucha liquidez para financiar el creci-
miento, pero debido a su posicién de liderazgo, generan
montos significativos de beneficios para reinvertir con el
objetivo de mantener su posicion en el mercado. A me-
dida que el mercado madure, se transformaran en vacas
lecheras.

Cada actividad puede posicionarse en una matriz si-
milar a la de la figura 10.1. La importancia de una activi-
dad puede representarse por un circulo cuya superficie es
proporcional a la cifra de ventas o al valor anadido. Este
andlisis debe realizarse de forma dindmica, es decir, po-
niendo en evidencia las progresiones o desviaciones en
el tiempo de cada producto mercado, tal como lo ilustra
la figura 10.2.

Diagndstico de la cartera de productos

En este enfoque, resulta importante definir el mercado
de referencia en el cual un producto compite. La parti-
cipaciéon de mercado relativa compara la fuerza de una
empresa relativa con sus competidores. Si el mercado se
define de manera muy estrecha, la empresa se convierte
infaliblemente en el lider del segmento; si se define de
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manera muy amplia, la empresa aparece como demasia-
do débil. Los puntos que se desprenden del andlisis son:

®  Laposicion en la matriz indica la estrategia creible de
cada producto: mantener el liderazgo de los produc-
tos estrellas, abandono o perfil bajo de los productos
perros, inversion selectiva y crecimiento de los pro-
ductos dilemas y méaxima rentabilizacion de las vacas
lecheras.

® La posicion en la matriz ayuda a evaluar las necesi-
dades de financiamiento y el potencial de rentabili-
dad. Los beneficios son, usualmente, una funcion de
la competitividad; las necesidades de financiamiento
generalmente dependen de la fase del producto en el
ciclo de vida, es decir, del grado de desarrollo del
mercado de referencia.

m El reparto del total de las ventas o contribucién al
beneficio de acuerdo con cada cuadrante permite ba-
lancear la cartera de productos. La situacion ideal es
tener productos que generen liquidez y productos en
fase introductoria o de crecimiento, que aseguren la
viabilidad de la empresa en el largo plazo. Las nece-

Alta

Dilemas

» Desinversion

Baja

Tasa de crecimiento de mercado (en euros
constantes, relativos al crecimiento del PIB)

> Desinversion

Alta

Baja

Dominio de la participacién de mercado
(participacion relativa del principal competidor)

FIGURA 10.2 Anadlisis dindmico de la cartera de productos

Fuente: Day (1977).
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sidades de la segunda categoria de productos serdn
financiados por la primera.

A partir de este tipo de diagndstico, la empresa puede
considerar distintas estrategias ya sea para mantener o
restaurar el equilibrio de su cartera de productos. Para ser
mds especificos, permitird a la empresa:

m  Desarrollar escenarios de cartera para los afios futu-
ros sobre la base de tasas de crecimiento esperadas,
teniendo en cuenta los objetivos de participacion de
mercado de cada actividad y de diferentes hipotesis
sobre las estrategias adoptadas por los competidores
directos.

B Analizar el potencial de la cartera de productos exis-
tentes, y establecer una cifra total de la liquidez que
puede esperarse de cada actividad, cada afio, hasta el
final de su horizonte de planificacion.

®  Analizar la desviacién estratégica, es decir, la dife-
rencia observada entre el resultado alcanzado y el
resultado deseado.

m Identificar los medios que se van a utilizar para dismi-
nuir esta diferencia, tanto a través de un aumento del
rendimiento de los productos existentes, el abandono
de los productos que absorben demasiada liquidez sin
ninguna esperanza de mejora o, finalmente, a través
de la introduccion de nuevos productos que lograran
reequilibrar la estructura de la cartera.

Demasiados productos en fase de envejecimiento in-
dican un peligro de deterioro, incluso si los resultados
actuales parecen ser positivos. Demasiados productos
nuevos pueden ocasionar problemas financieros, incluso
si las actividades son bastante saludables, y este tipo de
situacidén inevitablemente pone en riesgo de pérdida de
independencia.

La figura 10.3 describe dos trayectorias exitosas y
dos trayectorias de fracaso que pueden observarse en un
andlisis dindmico de una cartera de actividades:

m La trayectoria del “innovador” utiliza el efectivo
generado por las vacas lecheras para invertir en IyD
y entrar en el mercado con un producto nuevo reem-
plazando los productos estrella actuales.

m La trayectoria del “seguidor” utiliza la liquidez
generada por las vacas lecheras para entrar en un
producto dilema en un nuevo mercado dominado
por un lider, con una estrategia agresiva de desarro-
1lo de su participacion de mercado.

B Latrayectoria del “desastre”, en la cual un producto
estrella evoluciona hacia el cuadrante del producto
dilema como consecuencia de una inversién insufi-
ciente para mantener su participacion de mercado.

B La trayectoria de “mediocridad permanente”, en la
cual un producto dilema evoluciona al cuadrante del
producto perro como consecuencia de una falla en el
desarrollo de su participacion de mercado.

Recordemos aqui que este tipo de diagndstico sélo
es valido si los supuestos subyacentes que se menciona-
ron anteriormente son verdaderos. Sin embargo, como se
ha visto, los vinculos entre la participacion de mercado
relativa y la rentabilidad, por un lado, y de la tasa de cre-
cimiento y las necesidades de financiamiento, por otro,
no siempre se observan en la realidad (vea Abell y Ham-
mond, 1979, pp. 192-193).

Limites de la matriz crecimiento/
participacion de mercado

El mérito mds importante del método BCG es, sin duda,
que proporciona solidez en el desarrollo tedrico, lo que
conduce a establecer un vinculo claro entre el posiciona-
miento estratégico y el resultado financiero. Es cierto que
los supuestos iniciales son restrictivos, pero si son ver-
daderos, permiten un andlisis preciso y recomendaciones
valiosas. La direccién general puede, por lo tanto, concen-
trarse en los problemas estratégicos principales, reducien-
do el riesgo de la subjetividad. Finalmente, debe asumirse
que la matriz provee una sintesis visual vivida, facil de
comprender, de las actividades de la empresa, y propor-
ciona una buena comunicacién (vea la figura 10.4).

Existe, sin embargo, un nimero de limitaciones y
dificultades que necesitan resaltarse ya que reducen la
generalizacion de este enfoque:

m  La hip6tesis implicita sobre la relacién entre partici-
pacion de mercado relativa y liquidez significa que
esta técnica s6lo puede utilizarse cuando existe un
efecto de experiencias, es decir, en las industrias de
volumen. Por lo tanto, el efecto de experiencia puede
observarse tnicamente en algunos mercados-produc-
to y no necesariamente en todos los que forman parte
de la cartera de la empresa.

m El método se basa en la nocién de “sélo ventaja
competitiva interna” y no toma en cuenta ningu-
na ventaja competitiva “externa” detentada por la
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FIGURA 10.3. Alternativas de escenarios de la cartera

Fuente: Los autores.

empresa o la marca como resultado de una exitosa
estrategia de diferenciacion. Por lo tanto, un pro-
ducto catalogado como perro podria muy bien ge-
nerar liquidez mas alld de su desventaja de costos
si el mercado acepta pagar un precio premium por
el producto, dadas sus cualidades distintivas.

A pesar de su apariencia de simplicidad, pueden surgir
algunos problemas de medicion. ;Las definiciones del
producto deben ser amplias o estrechas? ;Qué partici-
pacién de qué mercado? ;Como determinamos la tasa
de crecimiento de mercado? Wind et al. (1983) han de-
mostrado que el andlisis es muy sensible a las medicio-
nes utilizadas. Para una mayor exposicion sobre estas
cuestiones, consulte Day (1977, pp. 35-37).

Las recomendaciones resultantes de un andlisis de la
cartera de productos son muy vagas y, como mucho,
constituyen orientaciones que deben esclarecerse.
Decir que en un determinado mercado-producto debe
adoptarse una estrategia de “cosecha” o de “bajo per-

fil” no es muy explicito. En cualquier caso, es insu-
ficiente para determinar de manera efectiva politicas
relacionadas con el precio, la distribucién, la comu-
nicacion, etc. El principal objetivo de un andlisis de
la cartera de actividades es ayudar a guiar, pero no
reemplazar, el pensamiento estratégico.

Estas limitaciones son serias y restringen el campo
de aplicacion de la matriz de crecimiento/participacion de
mercado de manera significativa, que no resulta de apli-
cacion util en todas las situaciones corporativas. Deben
desarrollarse otros métodos, basados en supuestos me-
nos restrictivos.

Matriz de la cartera multifactorial

La matriz BCG se basa sélo en dos indicadores, pero hay
varias situaciones en las cuales otros factores distintos
del crecimiento y la participacién de mercado determi-
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nan el atractivo de un mercado y la fuerza de una posi-
cién competitiva.

Claramente, el atractivo de un mercado también pue-
de depender de factores tales como la accesibilidad y el
tamaflo del mercado, las redes existentes de distribucion,
la estructura de la competencia, una legislacion favora-
ble, etcétera.

El mercado de las computadoras portatiles es, en princi-
pio, muy atractivo, si lo juzgamos por su alta tasa de cre-
cimiento. Sin embargo, hay otros factores, tales como el
rdpido cambio en la demanda, los cambios en los precios
esperados, la rapidez con la que los productos se hacen
obsoletos, la intensidad de la competencia, etc., lo que
lo transforma en un mercado riesgoso, y, por lo tanto,
relativamente menos atractivo.

De forma similar, la ventaja competitiva de una em-
presa puede ser el resultado de una fuerte imagen de mar-
ca, de su organizacion comercial, su liderazgo tecnoldgi-
co, las cualidades distintivas del producto, etc., incluso
si su participacion de mercado es baja en relacion con el
principal competidor.

Cuando, en 1982, IBM introdujo su computadora per-
sonal, su competitividad era muy baja de acuerdo con la
matriz BCG, dado que su participaciéon de mercado era
cero. Sin embargo, muchos analistas percibieron el po-
tencial competitivo de IBM como alto, debido a su repu-
tacion en el mercado de las computadoras, su importante
“saber-hacer” tecnoldgico, sus recursos disponibles y su
voluntad de tener éxito en este mercado.

Resulta claro que deben tenerse en cuenta varios fac-
tores para medir correctamente la atractividad del merca-
do y el potencial de crecimiento de la empresa. En lugar
de utilizar un tnico indicador por dimension, pueden uti-
lizarse miiltiples indicadores y construir, asi, un indice
compuesto de cada dimensién. Para conocer una lista mds
amplia de factores posibles, consulte Abell y Hammond,
1979, p. 214). De este modo, la matriz BCG que hemos
descrito en la seccidn precedente puede verse como un
caso especial de una teorfa mds general que relaciona la
atractividad del mercado y la competitividad econémica.

Desarrollo de una matriz multicriterios

A modo de ilustracion, la tabla 10.1 presenta una bateria
de indicadores seleccionados para medir el atractivo de

cinco mercados-productos de la industria textil, asi como
una serie de indicadores que evaldan la competitividad
de la empresa Tissex, que opera en estos cinco productos
mercados.

Dado que cada situacion es diferente, debe identifi-
carse la lista relevante de factores, y se necesita una ma-
triz multicriterios para especificar el andlisis de la em-
presa. La seleccion de los factores relevantes es una tarea
delicada, y debe involucrar a diferentes personas del area
de marketing estratégico y también de otros departamen-
tos. Debe darse una definicion precisa de cada indicador,
y la naturaleza de la relacion entre ellos debe determinar-
se claramente. Una vez que se desarrolla la matriz, cada
mercado-producto se evalia frente a cada indicador:

CERNNT3

®m  Se utiliza una escala de 5 puntos, con “bajo”, “pro-
medio” y “alto” como puntos de referencias para los
puntajes iguales a 1, 3 'y 5, respectivamente.

®  En lo que respecta a los indicadores de competitivi-
dad, los indices no se atribuyen “en abstracto”, sino
en relacion con el competidor mas peligroso en cada
mercado-producto o segmento.

m  Si algunos indicadores parecen ser mds importantes
que otros, pueden introducirse compensaciones, pero
éstas deben ser las mismas en cada actividad consi-
derada.

m Las evaluaciones deben reflejar, tanto como sea po-
sible, los valores esperados de los indicadores, y no
solamente su valor presente.

® Puede calcularse un puntaje conjunto para el atrac-
tivo promedio de cada mercado-producto, y para la
capacidad competitiva de la empresa en é€l.

Al contrario de lo realizado en la matriz BCG, en es-
tas mediciones de la atractividad y la competitividad de
la empresa se introducen evaluaciones subjetivas. Pero
el proceso puede, sin embargo, ganar objetividad inter-
personal, en la medida en que se recurra a muchos “jue-
ces” independientes. Sus evaluaciones deben compararse
con el objetivo de reconciliar o explicar las diferencias y
desacuerdos observados. Este proceso de reconciliacion
siempre resulta ttil en si mismo.

Interpretacion de la matriz multicriterios

Obtenemos, pues, una matriz de clasificacién de dos di-
mensiones, similar a la matriz BCG, que frecuentemente
subdivide cada dimensién en tres niveles (bajo, prome-
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FIGURA 10.4 Comparacién entre las carteras de tres marcas

Fuente: Los autores.
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Matriz multicriterios

CAPITULO 10 Formulacién de una estrategia de marketing

Escala de evaluacion

Peso Débil Moderado Fuerte
(total 100) 1 2 3 4 5
Indicadores de atractivo
Accesibilidad del mercado — Paises fuera de Europa Europa y Estados Unidos Europa
y de Estados Unidos
Tasa de crecimiento — <5% 5-10% > 10%
Extensién del ciclo de vida — <2 afos 2-5 afos > 5 afios
Potencial del margen — <15% 15-25% > 25%
bruto Oligopolio
Fuerza de la competencia — estructurado
Posibilidades de — Muy débil Competencia no Competencia débil
diferenciacién (ademas del Muy disperso estructurada Fuerte
precio) Moderado Concentrada
Concentracion de los — Moderadamente dispersa
clientes
Indicadores de competitividad
Participacién de mercado — <1/3 lider > 1/3 lider Lider
relativa > competidores = competidores directos < competidores
Costo unitario — directos directos

Cualidades distintivas

Saber-hacer tecnoldgico

Organizacién de venta

Imagen

Productos de imitacion
(“me too” products)

Dificil de controlar

Distribuidores
independientes

Muy débil

Moderadamente
diferenciada

Facilmente dominable

Distribucién selectiva

Vaga

Proposicion de venta
“Unica”

Perfectamente
dominada

Venta directa

Fuerte

Fuente: Los autores.

dio, alto), obteniendo asi nueve cuadrados, cada uno co-
rrespondiente a una posicion estratégica especifica.
Cada zona corresponde a un posicionamiento espe-
cifico. Las diferentes actividades de la empresa pueden
representarse con circulos con un drea proporcional a
su cuota de la cifra total de ventas, o contribucién a los =
beneficios. Los cuatro posicionamientos mas claros son
aquellos que corresponden a las cuatro esquinas de la

matriz en la figura 10.5:

m  En el cuadrante C, tanto el atractivo del mercado-pro-
ducto como el potencial competitivo de la empresa
son altos; la orientacion estratégica a seguir es el cre-
cimiento ofensivo. Las caracteristicas son similares a
los productos “estrella” en la matriz BCG.
En el cuadrante A, tanto el atractivo como la competi-
tividad son bajos; la orientacion estratégica es mante-
nimiento sin inversiéon ni abandono. Tenemos el caso

de los productos “perros”, como en la figura 10.1.



Alto

Promedio

Débil

Atractividad de mercado
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B C
Desarrollo Crecimiento
selectivo ofensivo
A D
Desinversion Perfil
Bajo
Débil Promedio Alto

Fuerzas de las marcas o competitividad

Figura 10.5 Ejemplo de matriz multicriterios

Fuente: Adaptado de Abell y Hammond (1979).

®m El cuadrante B describe una situacién intermedia:
la ventaja competitiva es baja, pero el atractivo del
mercado de referencia es alto. Es el caso tipico de
los productos “dilema”. La estrategia a seguir es el
crecimiento selectivo.

® En el cuadrante D tenemos la situacion opuesta. La
ventaja competitiva es alta pero el atractivo de merca-
do es bajo. Es recomendable una estrategia de mante-
nimiento sin grandes inversiones. Es el equivalente a
los productos “vacas lecheras” de la matriz BCG.

Las otras zonas intermedias corresponden a posi-
cionamientos estratégicos que no estdn tan claramente
definidos, y resultan dificiles de interpretar. El valor me-
dio puede reflejar ya sea valores muy altos en algunos
indicadores y muy bajos en otros, o, simplemente, una
evaluacién promedio en todos los criterios. Este dltimo
caso se observa frecuentemente en la prictica y refleja
la imprecision de la informacién que se posee, o simple-
mente la ausencia de informacion.

Eleccion de la futura estrategia

Tenemos una representacion visual del potencial de cre-
cimiento de la empresa. Al extrapolar el crecimiento es-
perado de cada actividad, bajo el supuesto de mantener
la estrategia en curso, la empresa se encuentra en una
posicion de evaluar su posicion futura.

También pueden explorarse opciones estratégicas al-
ternativas, tales como:

® Invertir para mantener la posicion actual, y seguir la
evolucién esperada en el mercado.

®m Invertir para mejorar la posicion actual, desplazan-
do la actividad hacia la derecha de la matriz, lo que
mejora su productividad.

®m Invertir para reconstruir una posicion deteriorada:
una estrategia de revitalizacion es mds dificil de im-
plementar si el atractivo del mercado ya es bajo o
medio.

® Reducir la inversién con el objetivo de cosechar, es
decir, la posicién mantenida se transforma frente a
los medios financieros, por ejemplo, vendiendo al
mejor precio posible.

® Desinversion y dejar los mercados o segmentos poco
atractivos, o aquellos en los cuales la empresa no tie-
ne la capacidad de adquirir o sostener una ventaja
competitiva.

La figura 10.6 muestra un ejemplo de un andlisis
multicriterio. Representa la cartera de actividades de una
empresa de la industria alimentaria. Se debe observar
que el atractivo de los mercados-producto es mediano, y
la competitividad de la empresa se evalia como baja en
casi todos los productos considerados. El futuro de esta
empresa es claramente desolador.
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Evaluacién de la matriz multicriterios

El modelo de matriz multicriterios lleva al mismo tipo
de andlisis que la matriz BCG, con una tdnica ventaja
principal: el vinculo entre el rendimiento econémico y el
competitivo (por ejemplo la liquidez) se pierde. Sin em-
bargo, dado que el modelo no se basa en ningtin supuesto
particular, supera varias debilidades del método BCG, y
su aplicabilidad es mds amplia. Ademds, es mucho mds
flexible, porque los indicadores utilizados son especifi-
cos de la empresa.

El uso de este tipo de matrices sufre, no obstante,
ciertas limitaciones:

® Los problemas de mediciones son mds delicados y
el riesgo de la subjetividad es mucho mayor. Esto se
demuestra no sélo en la eleccién de los indicadores
y sus posibles compensaciones, sino en el criterio de

puntuacién. El riesgo de subjetividad es mayor en el
caso de los indicadores de competitividad, donde ne-
cesariamente hay autoevaluacion.

Cuando el nimero de indicadores y el nimero de ac-
tividades a evaluar es alto, el procedimiento se vuel-
ve pesado y demandante, especialmente cuando la
informacion es escasa e imprecisa.

Los resultados son sensibles a los factores y al sis-
tema de compensaciones adoptados. La manipu-
lacién de las compensaciones puede producir una
posicion deseada en la matriz. Es importante, por
lo tanto, probar la sensibilidad de los resultados con
juegos de pesos alternativos de criterios.

Al igual que en la matriz BCG, las recomendaciones
siguen siendo muy generales y necesitan clarificarse.
Ademds, el vinculo con el rendimiento econdmico se
establece con menos claridad.

Débil Promedio Fuerte

100—

Zona
favorable

Débil

Sopas enlatadas

Conservas en

a1

S
I

|

envase de vidrio
omn l ;—Salsas

m :—Mezcla de vegetales
[
-Sopas

envase metalico
| _Conservas en

Promedio

| Vegetales en
bolsas pequefas

Atractividad del mercado

Comida preparada

Vegetales congelados

Vegetales congelados

listos para usar Fuerte

— Zona
desfavorable

Comida preparada
congelada

0~ T T T T
0

Bl Comida congelada
@ Latas o frascos

QO Bolsas flexibles o cartén

Competitividad proyectada

FIGURA 10.6 Ejemplo de analisis multicriterios en la industria alimentaria

Fuente: M. D. A. Consulting Group, Bruselas.



Los dos enfoques proporcionaran tipos de conocimien-
tos muy diferentes. Pero, como el principal objetivo de un
andlisis de la cartera de actividades es ayudar a guiar, pero
no sustituir, el pensamiento estratégico, el proceso de re-
conciliacidn resultard muy qtil. Por lo tanto, es recomen-
dable emplear ambos enfoques y comparar los resultados.

Analisis FODA

Un marco ampliamente utilizado para organizar los frag-
mentos de informacion, obtenidos del sistema interno de
informacién de la empresa y del entorno de macromar-
keting, es el andlisis FODA, un acrénimo de: fortalezas
(F), oportunidades (O), debilidades (D) y amenazas (A).
Desarrollado en Harvard por Andrews (1971), es, en rea-
lidad, un analisis multicriterios similar a los dos métodos
anteriores, con las siguientes diferencias:

m E] andlisis es puramente cualitativo y no se basa en
mediciones objetivas o informacién dura.

® Otorga una definicién diferente de los dos concep-
tos de atractividad de mercado (factores externos) y
competitividad de la empresa (factores internos).

El andlisis FODA es un modelo simple y directo, que
provee orientacion y sirve como catalizador del desarro-
llo de un plan de marketing viable. Cumple esta funcién
al estructurar la evaluacién de la adecuacién entre lo que
una empresa puede (fortalezas) y no puede (debilidades)
hacer en la actualidad, y las condiciones del entorno que
estan a favor (oportunidades) y en contra (amenazas) de
la empresa. Las estrategias alternativas de la empresa se
desarrollan a través de una apreciacion de las oportuni-
dades y las amenazas que enfrenta en los diferentes mer-
cados, y de la evaluacién de sus fortalezas y debilidades.
Si se realiza correctamente, la empresa puede destacar
sus fortalezas y minimizar sus debilidades con el fin de
encontrar oportunidades y evitar amenazas.

Los asuntos que pueden ser considerados en un ana-
lisis FODA son numerosos y variarin dependiendo de
la empresa y la industria que se esté analizando. En la
seccién “Cémo implementar el marketing10.1” se pro-
pone una lista de temas potenciales. La simplicidad del
método y la carencia de un marco conceptual para guiar
el andlisis ocasionan con frecuencia dificultades de in-
terpretacion.

El andlisis FODA es mds cualitativo y general que
el andlisis BCG y el andlisis multicriterios. Ademds de
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su simplicidad, su mérito es que proporciona una vision
mas comprensiva del potencial estratégico de la empresa.
En ese sentido, el andlisis FODA puede ser mds proacti-
vo que los métodos de andlisis de cartera de actividades
tradicionales. En la tabla 10.2 se da un ejemplo de ana-
lisis FODA.

Modelos de anélisis de la cartera
de actividades en la practica

Como ha evidenciado la encuesta internacional multianual
sobre herramientas y técnicas de gestion, patrocinada por
la consultora Bain & Company (Bain, 2005), parece ser
que (vea la tabla 10.3) la planificacion estratégica y los
andlisis de la cartera de productos se clasifican como las
herramientas mds populares utilizadas por las empresas.

Un andlisis de la cartera de productos lleva a dife-
rentes recomendaciones estratégicas de acuerdo con el
posicionamiento de las actividades en la cartera. Como
hemos visto, tales recomendaciones son principalmente
guias generales, como inversion, mantenimiento, cose-
cha, abandono, etc., que requieren clarificacién y necesi-
tan ser puestas en una perspectiva mds operacional.

Beneficios del anélisis de la cartera de productos

El andlisis de la cartera es el resultado del proceso de
marketing estratégico completo, descrito en los ultimos
cuatro capitulos de este libro. Un andlisis de la cartera
de actividades descansa en los siguientes principios, mds
alld del método utilizado:

®  Una division precisa de las actividades de la empresa
en mercados-producto o segmentos.

® Mediciones de competitividad y atractividad que
permiten la evaluacién y comparacion de los valo-
res estratégicos de las diferentes actividades.

®  Vinculos entre la posicion estratégica y el rendimien-
to econdémico y financiero, sobre todo en el método
BCG.

Las representaciones matriciales ayudan a sintetizar
los resultados de este ejercicio de pensamiento estraté-
gico y a visualizarlos de manera clara y expresiva. Con-
trariamente a las apariencias, no son faciles de elaborar.
Requieren de informacién completa y confiable sobre el
modo en que funcionan los mercados; también es nece-
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COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 10.1

¢Qué asuntos potenciales considerar en un analisis FODA?

Fortalezas internas potenciales
Recursos financieros abundantes
Cualquier competencia clave
Reconocido como el lider del mercado
Economias de escala
Posesién de tecnologia
Proceso patentado
Costos mas bajos
Buena imagen de mercado
Talento de gestién superior
Mejores habilidades de marketing
Calidad de producto sobresaliente
Sociedad con otras empresas
Buenas habilidades distributivas
Empleados comprometidos

Debilidades internas potenciales
Falta de direccién estratégica
Débil inversion en lyD
Linea de productos muy estrecha
Distribucion limitada
Costos mas altos
Productos desactualizados
Problemas operativos internos
Débil imagen de mercado
Pocas habilidades de marketing
Habilidades de gestion limitadas
Empleados subcalificados

Fuente: Ferrel et al. (1999, p. 62).

sario conocer las fortalezas y debilidades de la empresa,
asi como las de sus competidores. Mds especificamente,
el andlisis implica lo siguiente:

®  Un esfuerzo considerable para segmentar el merca-
do de referencia. Esto es particularmente importante,
porque la validez de las recomendaciones se ve con-
dicionada por la eleccion inicial de la segmentacion.
®  Una recoleccion sistemadtica y cuidadosa de informa-
cion detallada, que no existe normalmente como tal,
y que necesita reconstruirse a través del chequeo cru-

Oportunidades externas potenciales
Répido crecimiento de mercado
Las empresas rivales estan satisfechas
Necesidades y gustos cambiantes de los clientes
Apertura de mercados extranjeros
Contratiempos de los competidores
Descubrimiento de nuevos usos del producto
Prosperidad econémica
Desregulacion
Nuevas tecnologias
Cambios demogréficos
Blsqueda de alianzas por parte de otras empresas
Alto cambio de marcas
Caida de las ventas de un producto sustituto
Nuevo método de distribucion

Amenazas externas potenciales
Entrada de nuevos competidores
Introduccién de nuevos productos sustitutos
Declive del ciclo de vida del producto
Necesidades y gustos cambiantes de los clientes
Adopcidon de nuevas estrategias por parte de las
empresas rivales
Aumento de la regulacién
Recesién
Nueva tecnologia
Cambios demograficos
Barreras comerciales extranjeras
Desempeno pobre de todas las empresas

zado (la calidad de los resultados también depende
de la confiabilidad de esta informacidn).

Este tipo de analisis no puede ser improvisado, y des-
cansa particularmente en el apoyo de la direccién gene-
ral. Una herramienta de tales caracteristicas obviamente
no es una panacea, pero tiene el mérito de subrayar algu-
nos aspectos importantes de la gestion:

B Moderar la visién de muy corto plazo, al insistir en
mantener un equilibrio entre las actividades inmedia-
tamente rentables y las que preparan el futuro.
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Ejemplo de analisis FODA: el hipermercado de grandes descuentos Aldi

Fortalezas

Debilidades

Simplicidad de las operaciones

Eficiencia en costos

Precios fuertes

Fuente de marcas privadas

Margenes de precio sobre otros minoristas
Entendimiento econémico del negocio

Altos fondos de la empresa madre
Oportunidades

Expandirse hacia otros mercados
Aumentar la penetraciéon de mercado
Continuar mejorando la calidad
Aprovechar los mercados institucionales

Mantenerse estrechamente ligados al posicionamiento de
bajo costo

Utilizacién de sistemas manuales

Surtido limitado, atractivo limitado

Productos perecederos con poco margen de calidad
Dependencia de cajeros muy bien entrenados

Experiencia no placentera

Amenazas

Otros minoristas con surtido limitado que entienden el
negocio y pueden operar mejor

Fuente: Coriiolis Research.

m  Alentar a la empresa a mantener en mente tanto el
atractivo del mercado como el potencial competitivo.

m  Establecer prioridades en materia de asignacion de
recursos humanos y financieros.

m  Sugerir estrategias de desarrollo diferenciado por
tipo de actividad.

® Crear un lenguaje comun a través de la organizacion
y fijar objetivos claros para reforzar la motivacion y
facilitar el control.

La principal debilidad de los métodos de andlisis de
cartera es que pueden dar una imagen del presente, o in-
cluso del pasado reciente, y dedicar muy poco tiempo a
evaluar los cambios futuros y las opciones estratégicas
para lidiar con tales cambios. También existe el riesgo
de tener una aplicacién demasiado mecdnica basada en
estos métodos. Como ya se ha subrayado, los diferentes
métodos pueden llevar a clasificaciones muy diferentes.
Las herramientas aqui descritas deben verse mds como
guias para el razonamiento informado que como herra-
mientas prescriptivas.

Estas matrices también pueden utilizarse en una
perspectiva dindmica, por ejemplo, para comparar las

posiciones ocupadas actualmente en el mercado con las
posiciones buscadas en el periodo siguiente. La matriz
presentada en la figura 10.6 es 1til a este respecto, porque
nos permite analizar las posiciones competitivas cam-
biantes en cada unidad de actividad a través del tiempo
(Hussey, 1978).

Eleccion de una estrategia general

El primer paso en la elaboracion de una estrategia de
desarrollo es clarificar la naturaleza de la ventaja com-
petitiva sostenible, que servird como base para las accio-
nes estratégicas y tacticas futuras. Vimos en el capitulo
previo que una ventaja competitiva podia describirse en
relacion con dos aspectos (vea la figura 10.1): la produc-
tividad (ventaja de costo) y poder de mercado (ventaja en
términos de maximo precio aceptable). El punto es saber
cudl de estos dos aspectos es prioritario, dadas las carac-
teristicas de la empresa, sus fortalezas y las de sus riva-
les. En otras palabras, ;qué ventaja es “sostenible” en un
mercado-producto dado? Este asunto puede examinarse
desde dos perspectivas: dentro del marco de los merca-
dos existentes y en el marco de los mercados futuros.
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Las 10 herramientas mas utilizadas por las empresas relacionadas con tiempo y satisfacciéon

1993 1996

Planificacién
estratégica (83%)

Declaracion de la misién (88%)

Declaracién de la
mision (82%)

Satisfaccion del cliente (86%)

Monitoreo de la
competencia (79%)

Gestién de la calidad total (72%)

Satisfaccién del cliente
(79%)

Perfil de la competencia (70%)

Competencias claves
(69%)

Monitoreo de la competencia
(70%)

Gestién de la calidad
total (66%)

Pago por rendimiento (70%)
Reingenieria (67%) Reingenieria (65%)

Pago por rendimiento
(63%)

Alianzas estratégicas (62%)

Reduccién de los ciclos (55%) Alianzas estratégicas

(61%)

Estrategias de
crecimiento (55%)

Equipos autodirigidos (55%)

2000 2004 Satisfaccién 2004
Planificaciéon Planificacion 4.14*
estratégica estratégica (79%)
(76%)
Declaracién de  Administracién 3.91
la misién (70%)  de las relaciones

con el cliente

(75%)
Benchmarking ~ Monitoreo de 3.98*
(69%) la competencia

(73%)
Qutsourcing Outsourcing 3.89
(69%) (73%)
Satisfaccién del Declaracion de la 3.97*
cliente (60%) mision (72%)
Estrategias de Competencias 3.87
crecimiento claves (65%)
(55%)
Alianzas Alianzas 3.97*
estratégicas estratégicas
(53%) (63%)
Pago por Estrategias de 3.95
rendimiento crecimiento
(52%) (62%)
Segmentacion Reingenieria 3.91
de los clientes de procesos/
(51%) Gestién de la

calidad total

(61%)
Competencias 3.90

claves (48%)

Nota: * Significativamente por encima de la media. Escala 1-5.

Fuente: Bain and Company (2005)

Dos maneras de enfocar la estrategia

(Qué es una estrategia? Pueden adoptarse dos visiones di-
ferentes de estrategia, las cuales resultan mds complemen-
tarias que opuestas. La primera posicién, propuesta por
M. Porter (1985, 1996), resulta relevante principalmente
cuando el objetivo es apuntar a necesidades existentes o
articuladas en mercados existentes; la segunda, propuesta

por G. Hamel y C. K. Prahalad (1994), se orienta mas ha-
cia necesidades latentes y mercados futuros.

Competir por mercados existentes

Una primera visién consiste en seleccionar un mercado
o un mercado-producto, donde la empresa quiere tener
actividades, y en el cual tratard de diferenciarse de los



competidores directos, ya sea a través del desempeiio de
actividades diferentes a las de sus competidores, o de ac-
tividades similares desempefiadas de diferentes maneras
(Porter, 1996). Identificar una ventaja competitiva estra-
tégica sostenible requiere, entonces, un andlisis de la es-
tructura competitiva, y, mds especificamente, responder a
las siguientes preguntas:

m ;Cudles son los factores de éxito en un mercado-pro-
ducto o segmento dados?

m ;Cudles son las fortalezas y debilidades de la em-
presa con respecto a esos factores?

m ;Cudles son las fortalezas y debilidades de los prin-
cipales rivales con respecto a los mismos factores de
éxito?

Esta bisqueda sistemdtica de una ventaja competiti-
va sostenible estd en el centro de una estrategia de dife-
renciacion.

Competir por mercados futuros

La segunda vision de estrategia es mas proactiva. El obje-
tivo aqui es “construir la mejor base posible de interpreta-
cion del futuro (a través de la prevision) y a partir de alli
desarrollar el poder de anticipacion necesario para adaptar-
se de manera proactiva a la evolucién del mercado” (Ha-
mel y Prahalad, 1994, p. 73). La previsién de la industria
ayuda a los directivos a responder tres asuntos criticos:

B Primero, ;qué nuevos tipos de beneficios para los
clientes deberfamos buscar proveer en 5, 10 y 15
afios?
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m  Segundo, ;qué nuevas competencias necesitaremos
construir o adquirir para ofrecer estos beneficios a
los clientes?

m  Tercero, ;como necesitaremos reconfigurar la inter-
fase del cliente en los préximos afios?

Esta vision de la estrategia es mds proactiva, dado
que el objetivo aqui es identificar, entender e influir en
las fuerzas que dan forma al futuro de la industria. Como
lo ilustran Hammel y Prahalad, la firma estadounidense
Motorola tiene este tipo de vision (ilustracién 10.1). Mas
que una estrategia de diferenciacion consistente en ser
mejores, mds rapidos, mas simples, mds baratos, etc.; el
objetivo aqui es mds fundamental, y consiste en regene-
rar la estrategia base de la empresa, asi como reinventar
la industria.

Kim y Mauborgne (1997) han propuesto cinco reco-
mendaciones en lo que denominan un desarrollo de es-
trategia de valor:

Desafiar las condiciones inevitables de la industria.
La competencia no es el punto de referencia.
Centrarse en lo que la mayoria de los clientes valora.
Preguntarnos que hariamos si estuviésemos empe-
zando de nuevo.

® Pensar en t€rminos de la solucién total que los com-
pradores buscan.

Para adoptar una estrategia de valor o innovacion dis-
continua, es necesario crear soluciones a los problemas
que los clientes ni siquiera saben que tienen. Descubrir
nuevas soluciones significa ir mds alld de las viejas solu-
ciones y redisefiar las fronteras para crear nuevos merca-
dos e industrias.

ILUSTRACION 10.1

La estrategia de valor de Motorola

Motorola suefia con un mundo en el que los nu-
meros telefénicos sean asignados a las personas,
mas que a los lugares; donde pequefios artefactos
manuales permitan a la gente mantenerse en con-
tacto sin importar donde estén, y donde las nuevas
comunicaciones puedan distribuir imagenes de vi-
deo e informacidn, asi como senales de voz. Para
que este mundo se vuelva realidad, Motorola sabe
que debe fortalecer sus competencias en compre-

sion digital, en pantallas planas y en tecnologias de
baterias. Motorola también sabe que para capturar
una participacién significativa de un mercado de
consumo floreciente, deberd incrementar sustan-
cialmente la familiaridad de su marca con los clien-
tes de todo el mundo.

Fuente: Hamel y Prahalat (1994, p. 74).
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Estrategias basicas en los mercados
existentes

Las estrategias basicas seran diferentes de acuerdo con el
tipo de ventaja competitiva buscada, es decir, si se basan
en la productividad, y por lo tanto en la ventaja en costos,
o si descansan en un elemento de diferenciacion, y se
basan por lo tanto en un precio premium. Porter (1980,
p. 35) sugiere que existen cuatro estrategias competitivas
bésicas frente a la competencia: el liderazgo en costos, la
diferenciacion, la estrategia del especialista o la especia-
lizacién en costos (figura 10.7).

Estrategia de liderazgo en costos

La primera estrategia basica se basa en la productividad y
se relaciona generalmente con la existencia de un efecto
de experiencia.

Esta estrategia implica una vigilancia minuciosa de
a) los gastos de funcionamiento, b) las inversiones en
productividad que permiten valorar los efectos de expe-
riencia, ¢) los costos de disefio del producto y d) la mini-
mizacion de los costos de servicios, ventas, publicidad,
etc. El bajo costo en relacion con los competidores es la
preocupacion principal del total de la estrategia.

Contar con una ventaja en costo constituye una pro-
teccion eficaz frente a las cuatro fuerzas competitivas
(vea la figura 10.2):

m Respecto de sus competidores directos, la empresa
se encuentra en una mejor posicion para resistir una

posible guerra de precios, y atin obtener beneficios al
minimo nivel de precios de sus rivales.

m  [os compradores fuertes s6lo pueden disminuir los
precios hasta el nivel del competidor mds eficiente.

® Los bajos costos proporcionan una defensa frente
a los proveedores poderosos, pues brinda mas fle-
xibilidad para lidiar con los aumentos de costos de
insumos.

®  Una posicién de bajo costo proporciona barreras de
entrada sustanciales en términos de economias de
escala o ventajas de costos.

m  Una posicion de bajo costo frecuentemente coloca
a la empresa en una posicion favorable frente a los
productos sustitutos (Porter, 1980, p. 36).

De esta manera, el liderazgo en costo protege a la
empresa frente a las cinco fuerzas competitivas, porque
las empresas menos eficientes son las primeras en sentir
los efectos de la lucha competitiva.

Diferenciacion

El objetivo aqui es dar cualidades distintivas al producto
que resulten significativas para el comprador, y que creen
algo que se perciba como tnico. Lo que la empresa tien-
de a hacer es crear una situacién de competencia mono-
polista en la cual se aduefia de algin poder de mercado,
en funcion del elemento distintivo (Chamberlin, 1933).
Hemos visto anteriormente que la diferenciacion
puede adoptar muchas formas: disefio o imagen de mar-
ca, tecnologia, apariencia exterior, servicio al cliente, red

Ventaja estratégica

Caracter (inico
del producto percibido

por los compradores

Costos bajos

Todo el
sector industrial

Diferenciacién

Liderazgo en costos

Sélo un
segmento particular

Especialista

Especializacion
en costos

FIGURA 10.7 Las cuatro estrategias basicas
Fuente: Porter (1980).
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de comercializacion, etc. La diferenciacion, como el do-
minio de los costos, protege a la empresa de las cinco
fuerzas competitivas, pero en un modo muy diferente:

m Respecto de sus competidores directos, la diferen-
ciacién permite a la empresa aislarse de la rivalidad
competitiva determinada por la lealtad de marca y la
menor sensibilidad hacia el precio. También aumenta
la rentabilidad, lo que evita la necesidad de una posi-
cién de bajo costo.

m La lealtad de marca resultante, y la necesidad del
competidor de superar la unicidad ofrecida, provee
altas barreras de entrada.

m La alta rentabilidad aumenta la capacidad de la em-
presa para resistir los aumentos de costos impues-
tos por los proveedores poderosos.

® Finalmente, la empresa que se ha diferenciado por
obtener la lealtad del cliente estard mejor posiciona-
da frente a los productos sustitutos de sus competido-
res (Porter, 1980, p. 37).

La diferenciacion exitosa permite a la empresa conse-
guir mayores beneficios que sus rivales debido a un pre-
cio mas alto que el mercado estd dispuesto a aceptar, mas
alld del hecho de que los costos son generalmente mas al-
tos. Este tipo de estrategia no siempre es compatible con
una alta participacion de mercado, dado que la mayoria
de los compradores no estdn necesariamente preparados
para pagar un precio mds alto, aun reconociendo la supe-
rioridad del producto.

Las estrategias de diferenciacion generalmente impli-
can grandes inversiones en marketing operativo, particu-
larmente en gastos de publicidad para informar al merca-
do acerca de las cualidades distintivas del producto.

Estrategia del especialista

Una tercera estrategia consiste en concentrarse en las ne-
cesidades de un segmento particular, un grupo de com-
pradores o un mercado geografico, sin intentar cubrir
todo el mercado. Se busca tomar un objetivo restringido y
abastecerlo de manera mds eficaz que los competidores,
quienes se encuentran abasteciendo al mercado total.

Esto implica, la diferenciacién o el liderazgo en cos-
tos, o en todo caso ambos, pero sélo frente a un objetivo
particular.

Por ejemplo, un fabricante de pinturas puede decidir di-
rigirse sélo a los pintores profesionales, excluyendo al
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publico en general, a los fabricantes de autos y a la in-
dustria naviera. En la industria automotriz, Mercedes se
dirige nada mds al segmento alto de la gama, pero cubre
ese segmento de manera mds eficaz que otros fabricantes
de automdviles que cuentan con una linea completa de
modelos.

La estrategia del especialista siempre implica algunas
limitaciones en la participacién de mercado total alcan-
zable. Una estrategia enfocada puede darle a la empresa
una gran participaciéon de mercado en el segmento ob-
jetivo, pero puede limitarla en relacion con el total del
mercado.

Riesgos asociados con
las estrategias basicas

La eleccion de una estrategia frente a otra no es una deci-
sion neutral, en el sentido de que implica diferentes tipos
de riesgos y diferentes preocupaciones que son prioritarios
dentro de la organizacién. La ilustracién 10.2 resume los
riesgos inherentes a cada estrategia basica. La implemen-
tacién de estas estrategias involucra diferentes recursos y
diferentes saber-hacer, que se detallan a continuacién:

m Una estrategia de liderazgo en costos implica una
inversion sostenible, un alto grado de competencia
tecnoldgica, un control estricto de los costos de fa-
bricacién y de costos generales y maneja productos
estandarizados para facilitar la produccion.

m Una estrategia de diferenciacion supone una capa-
cidad de marketing importante, asi como un avance
tecnolégico. La capacidad de analizar y anticipar
tendencias en las necesidades del mercado juega un
papel fundamental aqui. La coordinacién interfun-
cional entre IyD, produccién y marketing también
es vital.

® Finalmente, una estrategia de especialista también
asume las caracteristicas previas frente al segmento
objetivo.

Evaluacion de las oportunidades
de crecimiento

Los objetivos de crecimiento se hallan en la mayor parte
de las estrategias empresariales, ya sea en el crecimiento
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ILUSTRACION 10.2

Riesgos asociados con las estrategias basicas

Riesgos del liderazgo en costos

m Cambios tecnoldgicos que anulan las inversio-
nes o el aprendizaje pasado.

B Aprendizaje de bajo costo de seguidores o
nuevos competidores de la industria, obtenido
a través de la imitacién o de su capacidad para
invertir en instalaciones vanguardistas.

B Imposibilidad de ver el cambio requerido por
el mercado en el producto o en marketing, por
centrar la atencién en los costos.

® Inflacién de costos que disminuye la capacidad
de la empresa para mantener un diferencial de
precio suficiente para superar las imagenes de
marca de los competidores, u otros enfoques
de diferenciacion.

Riesgos de la diferenciacion

m El diferencial en costos entre los competidores
de bajo precio y la empresa diferenciada se vuel-
ve demasiado grande para que la diferenciacion
pueda mantener la lealtad de marca. Los com-
pradores sacrifican algunas de las caracteristicas,

de las ventas, de la participacion de mercado, del beneficio
o del tamaiio de la organizacién. El tamafio es un factor
que influye en la vitalidad de la empresa, estimula las ini-
ciativas y aumenta la motivacién del personal y la direc-
cién. Independientemente de este elemento de dinamis-
mo, el crecimiento resulta necesario para poder sobrevivir
a los ataques de los competidores, gracias a las economias
de escala y los efectos de experiencia que genera.

Una empresa puede adoptar objetivos de crecimiento
en tres niveles diferentes:

1. Un objetivo de crecimiento dentro del mercado de
referencia en el cual opera; nos referiremos a este ob-
jetivo como de crecimiento intensivo.

2. Un objetivo de crecimiento dentro de la cadena de
abastecimiento, a través de la expansion lateral, ha-

servicios o la imagen obtenida por la empresa a
raiz de un ahorro significativo de costos.

m Caida de la necesidad de los compradores del
factor diferencial; puede ocurrir cuando los
compradores se vuelven mas sofisticados.

m Las imitaciones disminuyen la diferenciacion
percibida, algo que cominmente ocurre cuan-
do el mercado madura.

Riesgos del liderazgo especialista

m El diferencial de costo entre la amplia gama de
competidores y la empresa focalizada se amplia,
lo cual elimina la ventaja de costos de servir a un
objetivo pequero y la diferenciacion alcanzada
por su orientacion.

m Las diferencias entre los productos o servicios
deseados entre el objetivo estratégico y el total
del mercado menguan.

B los competidores encuentran submercados
dentro del objetivo estratégico y se descentrali-
za el segmento objetivo.

Fuente: Adaptado de Porter (1980, pp. 45-46.

cia arriba o por debajo de su actividad basica; se
trata de un crecimiento integrado.

3. Un objetivo de crecimiento basado en oportunidades
por fuera del campo normal de actividades; este cre-
cimiento es por diversificacion.

Para cada uno de estos objetivos de crecimiento co-
rresponde un nimero de estrategias posibles. Resulta in-
teresante examinarlas brevemente.

Crecimiento intensivo

Una estrategia de crecimiento intensivo es justificable
cuando una empresa no ha explotado atin completamen-
te las oportunidades ofrecidas por sus productos dentro
de su mercado de referencia “natural” (vea la ilustracion
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10.3). Pueden adoptarse diferentes estrategias: penetra-
cién de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de
producto.

Estrategias de penetraciéon de mercado

Una estrategia de penetraciéon de mercado, denomi-
nada de crecimiento orgdnico, consiste en tratar de
aumentar o mantener las ventas de los productos ac-
tuales en los mercados existentes. Se abren diversas
opciones.

1. Desarrollo de la demanda primaria: aumentar el
tamafio del mercado total a través de la expansion de la
demanda primaria, por ejemplo:

® ampliando la base de compradores al convertir a los
no usuarios en usuarios (vea la ilustracion 10.4),

® incrementando la frecuencia de compra entre los
usuarios actuales,

® incrementando la cantidad promedio comprada por
oportunidad de uso,

® identificando y promoviendo nuevos usos.

Debe notarse que esta estrategia puede beneficiar a
todos los competidores, dado que influye en la demanda
primaria mds que en la demanda selectiva.

2. Aumentar la participacion de mercado: aumentar
las ventas atrayendo a compradores de las marcas rivales,
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con gastos significativos en las variables de la mezcla de
marketing, por ejemplo:

B mejorando el producto o servicio ofrecido,

®m posicionando las marcas,

® aceptando reducciones sustanciales de precio,

®m reforzando significativamente las redes de distribu-
cion y de servicio,

® aumentando los esfuerzos promocionales.

Esta estrategia, mas agresiva, se observara principal-
mente en situaciones de mercado en las cuales la deman-
da primaria no es expansible una vez que alcanza su fase
de madurez en el ciclo de vida del producto.

3. Adgquisicion de mercados: aumentar la participa-
cién de mercado sustancialmente a través de adquisicio-
nes o por creacion de asociaciones conjuntas (joint ven-
tures), por ejemplo:

® compra de la empresa competidora para obtener su
participacion de mercado,

B creacion de una asociacién conunta (joint venture)
para controlar una participacion de mercado signifi-
cativa.

4. Defensa de una posicion de mercado: defender la
posicidén actual en el mercado (por ejemplo, relaciones
con los clientes, redes de distribuidores, imagen, etc.)
ajustando la mezcla de marketing, por ejemplo:

ILUSTRACION 10.3

La compaiiia de Sopas Campbell estimula el consumo de sopa

Sopas Campbell noté que el consumo de sopa esta
aumentando nuevamente, hasta 3% en lo que va
de este ano fiscal (1999). Son buenas noticias para
Campbell, que tiene una participacion en el merca-
do estadounidense de alrededor de 80%, a pesar
de algunas incursiones de marcas genéricas de su-
permercado en los Ultimos afos. Las sopas repre-
sentan cerca de la mitad del total de ingresos de
Campbell [...] Campbell ha invertido fuertemente
en desarrollar nuevos productos que puedan ha-
cer mas facil para los consumidores el consumo de
sopa. Entre los nuevos productos que la empresa
espera lanzar a nivel nacional estéan: la sopa de to-
mates en botellas plasticas reutilizables, y sopas de

Unica porcién aptas para microondas. Otros pro-
ductos son: una sopa gourmet congelada presen-
tada en bolsas pequenas [...] La empresa también
intenta vender mas sopas a través de los restauran-
tes, cafeterias y comedores escolares. Campbell
esta probando una maquina dispensadora de sopa
que funciona como una fuente de refrescos en las
tiendas 7-11, asi como otros productos de sopa
con McDonald’s y Subway. Algunos en la empresa
hablan incluso de que algin dia Campbell vendera
sopa en los quioscos.

Fuente: Adaptado de Wall Street Journal Europa, 20 de mayo
de 1999.
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ILUSTRACION 10.4

La nueva estrategia de Sony: de una empresa de “cajas” a una de tecnologia de la informacién

Sony Corp. anuncié el martes un cambio radical en
la corporacién, cuyo objetivo es cambiar en forma
decisiva la identidad de la empresa: de ser un fabri-
cante de productos electrénicos a un proveedor de
servicios de redes digitales. El presidente de Sony,
el sefior Idei, anuncié que el nuevo enfoque de
Sony seria el negocio de las redes: esencialmente,
el negocio de vincular a los consumidores con una
variedad de servicios, ya sea a través de sus compu-
tadoras o de sus televisores. Debemos posibilitar a
los clientes de Sony para que se vinculen directa-
mente con nuestros productos y servicios, y asegu-
rar que Sony pueda distribuir sus peliculas, musica,

B mejoras menores en el producto o servicio, o reposi-
cionamiento,

m estrategia defensiva de precios,

refuerzo de las redes de venta y de distribucion,

m refuerzo o reorientacion de las actividades de promo-
cion.

5. Racionalizacion del mercado: modificar significa-
tivamente los mercados abastecidos para reducir costos
y/o aumentar la eficacia del marketing, por ejemplo:

B concentrarse en segmentos mas rentables,

m utilizar a los distribuidores mas eficaces,

® limitar el nimero de clientes abastecidos, fijando
exigencias de cantidades minimas por pedido,

® abandono selectivo de los segmentos del mercado.

6. Organizacién del mercado: influir, utilizando prac-
ticas legalmente aceptadas, en el nivel de la competencia
dentro de la propia industria para permitir la viabilidad
econdmica, por ejemplo:

m establecer reglas o directrices en las practicas de la
competencia con el apoyo de los poderes ptiblicos,

B crear organizaciones profesionales, por ejemplo, para
mejorar los sistemas de informacién de mercado,

®m acuerdos sobre reduccién o estabilizacién de la pro-
duccion.

juegos y sus servicios y herramientas de finanzas
personales directamente con sus clientes. En otras
palabras, la empresa intenta proporcionar no sélo
las computadoras y los televisores, con los cuales
las personas pueden ver sus peliculas y escuchar su
musica, sino que también quiere fijar el conducto a
través del cual lo reciben. En los Gltimos tres anos,
hemos realizado muchos esfuerzos para pasar de
ser una empresa de “cajas” a transformarnos en
una empresa de tecnologia informatica, declaré el
senor Idei en una entrevista.

Fuente: Strom (1999).

Estas tltimas tres estrategias tienen mas caracter de
tipo defensivo, ya que apuntan a mantener el nivel de pe-
netracion de mercado.

Estrategias de desarrollo de mercados

Una estrategia de desarrollo del mercado se refiere al
intento de la empresa de incrementar las ventas de los
productos actuales al introducirlos en mercados nuevos o
futuros. Este objetivo puede alcanzarse utilizando cuatro
enfoques alternativos:

1. Necesidades inarticuladas o latentes dentro de los
clientes abastecidos: proponer soluciones a las necesi-
dades de los clientes atn no percibidas o expresadas. El
objetivo aqui es llevar a los clientes hacia nuevos pro-
ductos (como la fotografia digital), educarlos y crear un
nuevo mercado a través de una estrategia de marketing
proactiva.

2. Nuevos segmentos del mercado: alcanzar nuevos
(no abastecidos) grupos de clientes dentro del mismo
mercado geogréafico, por ejemplo:

B introducir un producto industrial en el mercado de
consumo o viceversa,

m vender el producto a otro grupo considerando la
edad (caramelos a los adultos),

m  vender el producto a otro sector industrial.
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3. Nuevos canales de distribucion: distribuir el pro-
ducto a través de otro canal de distribucién, complemen-
tario de los canales actuales, por ejemplo:

® adoptar un sistema de marketing directo para grupos
especificos de clientes,

m distribuir los productos a través de mdquinas ex-
pendedoras,

®m  desarrollar un sistema de franquicia paralelo a la red
existente.

4. Expansion geogrdfica: hacia otras partes del pais u
otros paises, por ejemplo:

m expedir los productos hacia mercados extranjeros
descansando en los agentes locales o en una empre-
sa de comercializacion internacional independiente,

® crear una red de distribucién exclusiva para mane-
jar los negocios en el extranjero,

®  adquirir una empresa extranjera en el mismo sector.

Las estrategias de desarrollo de mercado descansan
fundamentalmente sobre el saber-hacer en la distribucién
y en el marketing propio de la empresa.

Estrategias de desarrollo de productos

Una estrategia de desarrollo de producto consiste en au-
mentar las ventas, desarrollando productos nuevos o me-
jorados que apunten a los mercados existentes. Existen
diversas posibilidades:

1. Innovaciones discontinuas: lanzar un nuevo pro-
ducto o servicio, que representa un cambio fundamental
en los beneficios ofrecidos a los clientes y en el compor-
tamiento necesario para utilizarlo. Los clientes, de algtin
modo, deben discontinuar sus patrones pasados para en-
cajar los nuevos productos en sus vidas (por ejemplo, los
teléfonos celulares y los servicios de banca automatica).

2. Adicion de caracteristicas: afiadir funciones o ca-
racteristicas a los productos existentes, con el objetivo de
expandir el mercado, por ejemplo:

® incrementar la versatilidad de un producto afiadién-
dole funciones,

® afiadir un valor emocional o social a un producto
utilitario,

B mejorar la seguridad o el confort del producto.
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3. Ampliacion de la gama de productos: introducir
nuevas variedades para aumentar la participacién de mer-
cado, por ejemplo:

®m lanzando diferentes presentaciones en diferentes ta-
mafios,

® lanzando diferentes categorias de productos bajo el
paraguas del nombre de marca,

B aumentar el nimero de sabores, esencias, colores o
composiciones,

B ofrecer el mismo producto en diferentes formas o
modelos.

La estrategia de la extension de la linea de productos
puede llevar a una proliferacion del producto y a cuestio-
nes que tienen que ver con el canibalismo y los efectos de
sinergias que deben atenderse explicitamente.

4. Rejuvenecimiento de la linea de productos: restau-
rar la competitividad total de los productos obsoletos o
inadecuados, reemplazandolos con productos tecnoldgi-
ca o funcionalmente superiores, por ejemplo:

®m  desarrollar una nueva generacién de productos mas
poderosos,

® lanzar nuevos modelos de los productos existentes
dentro de una gama de productos “verdes” (ecold-
gicamente amigables),

B mejorar los aspectos estéticos del producto.

5. Mejora de la calidad del producto: mejorar la ma-
nera en que un producto desempeiia sus funciones como
un conjunto de beneficios, por ejemplo:

®m determinar el grupo de beneficios buscado por cada
grupo de clientes,

B establecer estdndares de calidad en cada dimensién
del paquete de beneficios,

m establecer un programa de control total de la cali-
dad.

6. Adquisicion de una gama de productos: completar,
mejorar o ampliar la gama de productos a través de me-
dios externos, por ejemplo:

® adquirir una empresa con una linea de productos
complementaria,

® acordar con los proveedores qué productos serdn
revendidos con la marca de la empresa,



292 CAPITULO 10 Formulacién de una estrategia de marketing

B crear una asociacion conjunta (joint venture) para el
desarrollo y la produccién de un nuevo producto.

7. Racionalizacion de la linea de productos: modifi-
car la linea de productos para reducir los costos de pro-
duccién o de distribucion, por ejemplo:

B estandarizacion de la linea de productos y del emba-
laje,

® abandono selectivo de productos marginales o no
rentables,

m redisefio de los productos menores.

La palanca utilizada en las estrategias de desarrollo
de productos es esencialmente de IyD. Estas estrategias
son generalmente mds costosas y riesgosas que las estra-
tegias de desarrollo de mercado.

Crecimiento integrador

Una estrategia de crecimiento integrador se justifica
cuando una empresa puede aumentar la rentabilidad al
controlar diferentes actividades de importancia estraté-
gica dentro de la cadena de abastecimiento. Describe
una variedad de acuerdos make-or-buy que las empre-
sas usan para obtener un suministro rapido de materias
primas estratégicas y un mercado rapido para colocar
su produccién. Se trata, por ejemplo, de asegurar la
regularidad de unas fuentes de aprovisionamiento o
de controlar una red de distribucién, o bien, de tener
acceso a la informacién de una actividad para asegurar
los mercados cautivos. Se establece una distincién entre
integracién hacia el origen, integracion hacia adelante e
integracion horizontal.

Estrategias de integracion hacia atras

Una estrategia de integracion hacia atrds generalmente
se guia por la preocupacion de mantener o proteger una
fuente de aprovisionamiento de importancia estratégica,
ya sea de materias primas o materiales semiprocesados,
componentes o servicios. En algunos casos, la integra-
cion hacia atras resulta necesaria porque los proveedores
no tienen los recursos o el know-how tecnoldgico para
fabricar los componentes o materiales que le son indis-
pensables a la empresa.

Otro objetivo puede ser lograr acceso a una tecnolo-
gia clave que puede ser esencial para el €xito de la activi-
dad. Por ejemplo, muchos fabricantes de computadoras

se han integrado hacia atrds en el disefio y la produccion
de semiconductores, con el objetivo de controlar esta ac-
tividad fundamental.

Estrategias de integracion hacia adelante

La motivacién basica para implementar una estrategia de
integracion hacia adelante es controlar las salidas de los
productos sin que la empresa se vea asfixiada. Para una
empresa de bienes de consumo se tratard de controlar
la distribucién a través de franquicias o contratos exclu-
sivos, o incluso crear sus propias redes de tiendas, tal
como ocurre con Yves, Rocher o Bata. En los mercados
industriales, el objetivo principal es asegurar el desarro-
llo de industrias de transformacién e incorporacién ha-
cia adelante, que son las salidas naturales. Asi es como
algunas industrias de base participan activamente en la
creacion de empresas transformadoras intermediarias.

En algunos casos, la integracion hacia adelante se
realiza simplemente para contar con un mejor entendi-
miento de las necesidades de los compradores de pro-
ductos manufacturados. La empresa crea, en este caso,
una subsidiaria que juega el papel de unidad piloto y
que busca entender los problemas de los usuarios con
el objetivo de satisfacer sus necesidades de manera mas
eficaz. La adopcién de una estrategia de “solucién a un
problema” generalmente implica alguna forma de inte-
gracion hacia adelante. La nueva estrategia de desarrollo
adoptada por Xerox nos provee un buen ejemplo de este
tipo de estrategia de integracion.

Estrategias de integracién horizontal

Una estrategia de integracion horizontal tiene una pers-
pectiva totalmente diferente. El objetivo es reforzar la
posicién competitiva absorbiendo o controlando a al-
gunos competidores. Pueden existir varios argumentos:
neutralizar un rival peligroso, alcanzar un volumen cri-
tico que le permita poder beneficiarse de los efectos de
escala y de lineas de productos complementarias, y tener
acceso a redes de distribucién o segmentos de mercado
restringidos (vea la ilustracién 10.5).

Estrategias de crecimiento por diversificacion

Una estrategia de crecimiento por diversificacién se justi-
fica si la cadena de abastecimiento de la empresa presen-
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ILUSTRACION 10.5

Fujitsu y Siemens unen operaciones en Europa

Fujitsu Ltd., el gigante de computadoras japonés, y
Siemens AG, el conglomerado electrénico aleman,
anunciaron sus planes de crear el quinto fabricante
de computadoras en el mundo al unir sus opera-
ciones europeas. En los mercados de computado-
ras portatiles ultralivianas, servidores de internet y
mainframes, la unién japonesa-alemana tiene como
ambicioso objetivo incursionar en la industria glo-
bal, dominada por los fabricantes de tecnologia
estadounidenses como Compag Computer Corp.
“Queremos terminar con la dominacién de los
vendedores de computadoras estadounidenses”,
declaré Judith Grindal, vocera de Fujitsu Compu-

ta pocas o ninguna perspectiva de crecimiento o rentabi-
lidad. Esto puede ocurrir ya sea porque los competidores
ocupan una posicion poderosa, o porque el mercado de
referencia estd en declive. La diversificacién implica en-
trar en nuevos mercados-producto. Este tipo de estrategia
de crecimiento es mucho mads arriesgada, debido a que el
salto hacia lo desconocido es muy significativo. Es usual
establecer una distincién entre diversificacién concéntri-
ca y diversificacion pura.

Estrategia de diversificacion concéntrica

En una estrategia de diversificacién concéntrica, la empre-
sa sale de su red industrial y comercial, y trata de agregar
nuevas actividades, que estdn relacionadas con sus activi-
dades actuales, tecnoldgica o comercialmente. El objetivo
es beneficiarse de los efectos sinérgicos determinados por
la complementariedad de las actividades, y expandir, de
este modo, el mercado de referencia de la empresa.

Una estrategia de diversificacién concéntrica (vea la
ilustracion 10.6) usualmente tiene como objetivos atraer
nuevos grupos de compradores y expandir el mercado de
referencia de la empresa.

Estrategia de diversificacién pura

En una estrategia de diversificacion pura, la empresa en-
tra en nuevas actividades que no estan relacionadas con

ters (Europa) Ltd. [...] Con usuarios que actual-
mente tratan las computadores personales como
“cajas commodities”, lo que mantiene los precios
bajo presidn continua, Siemens y Fujitsu necesitan
una masa critica de poder de compra, volumen de
ventas y canales de marketing para competir. “El
principal objetivo es contar con verdaderas eco-
nomias de escala. Aunque Siemens gané algo de
participacion de mercado en los Ultimos anos, en
una base mundial, su negocio de computadoras
personales es claramente muy pequefio”.

Fuente: Internacional Herald Tribune (1999).

sus actividades tradicionales, ni tecnoldgica ni comercial-
mente. El objetivo es orientarse hacia campos completa-
mente nuevos para rejuvenecer la cartera de productos.
Hacia fines de 1978, por ejemplo, Volkswagen comprd
Triumph-Adler, que se especializa en informatica y equi-
pamiento de oficina, por esta misma razon.

Las estrategias de diversificacion son, sin duda, las
estrategias mds riesgosas y complejas, porque llevan a la
empresa hacia territorios desconocidos. Para ser exitosa,
la diversificacion requiere importantes recursos humanos
y financieros. Drucker (1981, p. 16) considera que una
diversificacion exitosa requiere una base o unidad co-
mun, representada por mercados, tecnologias o procesos
de produccién comunes. Sefala que sin una unidad base,
la diversificacién nunca funciona; los lazos financieros
aislados son insuficientes. Otros especialistas de la ges-
tién organizacional creen en la importancia de una cul-
tura corporativa, o un estilo de gestion, que caracteriza a
cada organizacién y que puede resultar eficaz en algunos
campos y en otros no.

Ldgicas de una estrategia
de diversificacién
Calori y Harvatopoulos (1988) estudiaron las 16gicas de

la diversificacion en la industria francesa. Identificaron
dos dimensiones. La primera se relaciona con la natura-
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ILUSTRACION 10.6

La estrategia de diversificacién de Bic

Para un observador externo, la entrada de Bic en
los mercados de encendedores y maquinas de
afeitar desechables, podria considerarse como una
estrategia de doble diversificacién. En realidad,
esto no es asi. Bic define su negocio base como
la distribuciéon de productos masivos desechables
de material plastico moldeado. La competencia
base requerida es la misma que la de los lapiceros,
encendedores o maquinas de afeitar desechables.
El factor clave de éxito de estos productos reside

leza del objetivo estratégico: la diversificacion puede ser
defensiva (reemplazar una actividad en declive) u ofensi-
va (conquistar nuevas posiciones). La segunda dimension
implica los resultados esperados de la diversificacion: los
directivos pueden esperar un gran valor econémico (cre-
cimiento, rentabilidad) o, ante todo, una gran coherencia
y complementariedad con sus actividades actuales (ex-
plotacion del saber-hacer).

De la clasificacién cruzada de estas dos dimensiones
surgen cuatro légicas de diversificacion, como se mues-
tra en la tabla 10.4.

1. Expansion, donde la empresa trata de reforzar su
actividad (objetivo ofensivo) mientras obtiene una
completa ventaja de su saber-hacer (coherencia). Este
tipo de estrategia de diversificacion la ha seguido, por
ejemplo, Salomon, el lider mundial en la fijacién de
esquis, que entra al mercado de calzado de esqui, lue-
go en el mercado de esqui de fondo y, més reciente-
mente, en la fabricacién de palos de golf y de esqui.

Légicas de una estrategia de diferenciacién

esencialmente en la tecnologia (inyeccion plastica),
la publicidad, los puntos de venta o promocién y
la penetracion en una amplia variedad de canales
de distribucién. Desde un punto de vista estraté-
gico, todos estos productos pertenecen al mismo
dominio de actividad, y han hecho que Bic signifi-
que “barato, vida relajada, un producto simple y
conveniente”.

Fuente: Strategor (1997, p. 154).

2. Relevo, que busca reemplazar una actividad en decli-
ve (objetivo defensivo) utilizando recursos humanos
muy calificados (coherencia). Esta fue la estrategia
de Framatome a finales de los afios setenta, cuando el
mercado de las centrales nucleares comenzo a estre-
charse.

3. Despliegue, una estrategia ofensiva que busca un ele-
vado valor econdmico. Fue el caso de Taittinger, que
se ha diversificado hacia la industria de la hoteleria de
lujo.

4. Redespliegue, cuya naturaleza es defensiva pero im-
plica una busqueda de un nuevo canal para el creci-
miento. Esta estrategia fue seguida por Lafarge, que
se unié con Coppée y entré en la biotecnologia cuan-
do se encontrdé con el declive en la industria de la
construccion.

Otras dos légicas bdsicas deben sumarse a estas es-
trategias bdsicas: la diversificaciéon guiada por el deseo
de mejora de la imagen (la ldgica de la imagen), y la

Tipo de resultado esperado

Tipo de objetivo Coherencia

Valor econémico

Ofensivo
Defensivo

Expansién (Salomon)
Relevo (Framatome)

Despliegue (Taittinger)
Repliegue (Lafarge)

Fuente: Calori y Harvatopoulos (1988).
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diversificacién guiada por el deseo de vigilar la evolu-
cion de una nueva tecnologia prometedora (la logica de
la ventana).

Diversificacion estratégica basada
en competencias claves

Una forma particular de diversificacion se basa en los
recursos o las competencias que una empresa considera
fundamentales, y partes intrinsecas de su negocio base.
Estas competencias claves pueden utilizarse en diferen-
tes dominios de actividades, siempre que se respete el
objetivo de la coherencia.

Como regla general, cualquier estrategia de diversifica-
cién exitosa se basa mds o menos en las sinergias que sur-
gen de la actividad principal de la empresa. La evaluacién
provisional de las competencias claves y las sinergias de
talentos o conocimientos entre los dominios de actividad
actuales y los contemplados, constituye un desafio critico

295

en la estrategia de diversificacion. El mayor riesgo es la
sobrevaluacién de la sinergia entre competencias de dos
campos de la actividad, como en el caso FN descrito an-
teriormente, y el de Bic, que fracaso en el lanzamiento de
frascos de perfume de bajo precio para el mercado joven.

Es importante que la direccion general defina cla-
ramente la 16gica de la diversificacién desde el inicio,
ya que de esta 16gica dependerd el criterio para evaluar
y seleccionar las actividades potenciales. Las distintas
estrategias de crecimiento resefiadas en este capitulo se
resumen en la ilustracién 10.7.

Impacto de las innovaciones
tecnoldgicas disruptivas
En el frente tecnolégico, y en paralelo con la globaliza-

cién, se observa convergencia de mercados disparada por
innovaciones tecnoldgicas disruptivas, que rompen las

ILUSTRACION 10.7

Estrategias de crecimiento alternativas

Crecimiento intensivo: crecer dentro
del mercado de referencia

1. Estrategia de penetracion: aumentar las ventas
de los productos existentes en los mercados
existentes:

Desarrollo de la demanda primaria.
Aumento de la participacion de mercado.
Adquisicién de mercado.

Defensa de la posicion de mercado.
Racionalizacién del mercado.
Organizacion del mercado.

2. Estrategia de desarrollo de mercado: aumentar
las ventas de los productos existentes en nue-
vos mercados:

B Apuntar a nuevos segmentos de mercado.
®m Adoptar nuevos canales de distribucion.
B Penetrar en nuevos mercados geograficos.

3. Estrategia de desarrollo de producto: aumentar
las ventas en mercados existentes con produc-
tos nuevos o modificados:

Agregar caracteristicas al producto.
Extender la gama de productos.
Rejuvenecer la linea de productos.
Mejorar la calidad del producto.
Adquirir la gama de productos.
Racionalizar la gama de productos.
Desarrollar un nuevo producto.

Crecimiento integrador: crecer en el seno
de la filial industrial

1. Estrategia de integracion hacia el origen.
2. Estrategia de integracion hacia adelante.
3. Estrategia de integracién horizontal.

Crecimiento por diversificacion: crecer fuera
de la filial industrial

1. Diversificacidon concéntrica.
2. Diversificacién pura.

Fuente: Morris (1988, p. 183).
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fronteras tradicionales del mercado y cambian la defini-
cién tradicional de una industria (ilustracion 10.8).

La digitalizacién, por ejemplo, elimina las fronteras
entre la impresion, la fotografia, la television y los siste-
mas de procesamiento de imagen. La convergencia tam-
bién se observa en la tecnologia de la informacién, las
telecomunicaciones, los sistemas bancarios y de seguros,
la automatizacion de oficinas, etcétera.

Por innovaciones disruptivas entendemos una nueva
forma de jugar el juego competitivo que es a la vez di-
ferente y estd en conflicto con la manera tradicional que
han adoptado los lideres establecidos (Charitou y Marki-
des, 2003). Los ejemplos incluyen la banca por internet,
los seguros directos, las aerolineas de bajo costo, la venta
de libros hecha desde el hogar, etc. Como resultado, los
lideres de una variedad de industrias se hacfan la misma
pregunta: ;deberfamos responder a estas innovaciones
disruptivas, con el riesgo de dafiar nuestro negocio base?

La convergencia lleva a las empresas a definir su mer-
cado de referencia en términos de necesidades genera-

les, en lugar de hacerlo por sus tecnologias y productos,
ya que las tecnologias estin cambiando continuamente,
mientras que las necesidades genéricas son estables.
Como resultado, muchas empresas tienden a verse a si
mismas como una empresa de servicio, mientras que el
producto fisico es secundario, pero donde la misién de la
empresa es proponer al cliente una solucién a un proble-
ma y no Unicamente el producto.

Es el caso, por ejemplo, de la empresa Automatic Sys-
tems, inicialmente fabricante de puertas y rejas metdli-
cas, que ahora vende “sistemas de control de acceso”; de
Nestlé, que ademds de vender su marca Nescafé, vende
el sistema Nespresso; de IBM, que estd vendiendo “so-
luciones computarizadas a los problemas de gestion”; de
Microsoft, que vende el sistema Office; de Starbucks,
que organiza la distribucién de sus productos en una red
de franquicias de cafeterias, etcétera.

El rdpido desarrollo de la tecnologia también tiene
un fuerte impacto en las estrategias de innovacion. Fre-

ILUSTRACION 10.8

Cémo maté internet a la industria telefénica

El término “tecnologia disruptiva” es popular, pero
se utiliza mal en general. Se refiere, no simplemen-
te a una nueva tecnologia inteligente, sino a aque-
lla que mina a la tecnologia existente, y que, por
lo tanto, hace la vida imposible a muchos negocios
que dependen de la manera existente de hacer las
cosas [...]. Esta semana ha sido una fiesta la apari-
cion de una nueva tecnologia disruptiva, “VOIP”
(voice over internet protocol), que promete ser ain
maés disruptiva y de un mayor beneficio para los
consumidores, que las computadoras personales.
La propuesta de VOIP es de Skype, una pequena
empresa cuyo software permite a las personas rea-
lizar llamadas gratuitas a otros usuarios de Skype
en internet, y llamadas muy baratas a los teléfonos
tradicionales, todo lo cual impone problemas para
los poderosos operadores de las telecomunicacio-
nes. El 12 de septiembre de 2005, eBay, el lider de
ventas de subastas en linea, anuncié que compraria
Skype por $2 600 millones de ddlares, mas $1 600
adicionales si Skype alcanza ciertos objetivos de

rendimiento en los préximos anos. [...] El alboroto
causado por Skype en las Gltimas semanas ha resal-
tado la importancia del VOIP, y la enorme amenaza
que impone a los poderosos operadores de las te-
lecomunicaciones. Porque el surgimiento de Skype
significa nada mas y nada menos que la muerte de
|la industria telefénica tradicional, establecida hace
un siglo. [...] “Creemos que nadie deberia pagar
por hacer llamadas telefénicas en el futuro, del
mismo modo que nadie paga por enviar un correo
electrénico”, dice el cofundador de Skype, Niklas
Zennstrom. [...] Como siempre sucede con una
tecnologia disruptiva, los intereses que amenaza
se dividen entre aquellos que estan tratando de
bloquear la nueva tecnologia con la esperanza de
simplemente hacerla desaparecer, y aquellos que
se estan moviendo para abrazarla aunque mine su
propio negocio.

Fuente: Economist (2005).



cuentemente se hace una distincién entre una innovacién
orientada al mercado, es decir, aquella que directamen-
te satisface necesidades observadas y articuladas, y una
innovacion orientada por la tecnologia o la empresa, es
decir, aquella que resulta de la investigacion, la creativi-
dad y las oportunidades tecnoldgicas, y las necesidades
objetivo latentes.

1. En el primer caso, cuando las innovaciones estdn
orientadas al mercado, las necesidades estdn expre-
sadas y articuladas. El objetivo es encontrar deseos
y satisfacerlos. La demanda primaria es latente y la
tarea es desarrollar y estimar esta demanda latente a
través del marketing operativo. Este es un marketing
estratégico de respuesta (vea la figura 1.2), el papel
tradicional del marketing estratégico, que atn preva-
lece en las economias en desarrollo y crecimiento.

2. En la segunda situacién de innovaciones orientadas
por la tecnologia o la empresa, los productos o ser-
vicios propuestos estdn por delante de las necesida-
des de mercado expresadas. Con las denominadas
innovaciones discontinuas o disruptivas, las fronte-
ras del mercado no estan bien definidas, las necesi-
dades no estdn articuladas, el entorno competitivo
es borroso, y con frecuencia la innovacion modifica
los hébitos y las practicas de mercado existentes.
Por lo tanto, el asunto clave es saber si existe una
necesidad en el mercado de la innovacién orientada
por la empresa.

En los paises altamente industrializados, es esta se-
gunda situacion —que lleva al marketing estratégico pro-
activo (vea la figura 1.2)— la que tiende a prevalecer y a
generar mayores oportunidades de crecimiento. El papel
del marketing operativo es mds complejo y riesgoso aqui,
dado que debe crearse la demanda primaria.

Las caracteristicas de las industrias de alta tecnologia
tienen implicaciones en los procesos de desarrollo del
nuevo producto, como la velocidad y la flexibilidad en
el desarrollo del producto, la estrecha cooperacién con
los clientes y el monitoreo sistemdtico del entorno tecno-
l16gico. Por lo tanto, en los mercados de alta tecnologia,
el marketing estratégico tiene un papel crucial, particu-
larmente en la organizacién de una estructura interfun-
cional, como la interfase “IyD-Produccién-Marketing”,
para diseminar la cultura de orientacién al mercado en
toda la organizacion.
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Eleccion de una estrategia
competitiva

Un elemento importante de una estrategia de crecimiento
es la consideracion explicita de la posicion y el compor-
tamiento de los competidores. La medicién de la com-
petitividad del negocio (capitulo 8) ayuda a evaluar la
importancia de la ventaja competitiva de la empresa para
compararla con la de sus rivales mds peligrosos, y a iden-
tificar su comportamiento competitivo. La préxima tarea
es desarrollar una estrategia basada en una evaluacion
realista de las fuerzas existentes, y de determinar los me-
dios para alcanzar los objetivos fijados.

Kotler establece una distincién entre cuatro tipos de
estrategias competitivas; su tipologia se basa en el ni-
vel de participaciéon de mercado detentado y distingue
las siguientes cuatro estrategias: de lider de mercado, de
retador del mercado, de seguidor del mercado y de espe-
cialista (Kotler, 1967/2006, p. 319).

Estrategias del lider

En un mercado-producto, el lider del mercado es la empre-
sa que tiene la posicién dominante, y es reconocida como
tal por sus rivales. El lider es frecuentemente un punto de
referencia para los competidores, una referencia que las
empresas rivales tratan de atacar, de imitar o de evitar. Los
lideres de mercado mas conocidos son: IBM, Procter &
Gamble, Kodak, Benetton, Nestlé, L’Oréal, etc. Un lider
de mercado puede considerar diferentes estrategias.

Desarrollo de la demanda primaria

El lider del mercado es usualmente la empresa que mas
contribuye al crecimiento del mercado de referencia. La
estrategia mas natural que fluye de la responsabilidad del
lider es expandir la demanda primaria a través de la bus-
queda de nuevos usuarios, nuevos usos y mayor utilidad
de sus productos. Actuando de esta manera, el lider del
mercado contribuye a expandir el tamafio total del mer-
cado, lo que resulta beneficioso para todos los competi-
dores. Este tipo de estrategia normalmente se observa en
las primeras etapas del ciclo de vida del producto, cuan-
do la demanda total es expansible, y la tension entre los
rivales es baja, debido al alto potencial de crecimiento de
la demanda total.
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Estrategias defensivas

Una segunda estrategia, abierta a una empresa con una
amplia participacién de mercado, es la estrategia defen-
siva: proteger la participacién de mercado reduciendo la
accion de sus rivales mds peligrosos. Este tipo de estrate-
gia la adopta frecuentemente la empresa innovadora que
se ve atacada por las empresas imitadoras, una vez que el
mercado se ha abierto.

Este fue el caso de IBM en el mercado de las grandes
computadoras, de Danone en el mercado de los produc-
tos frescos, de Coca-Cola en el mercado de las bebidas
gaseosas, etc. Pueden adoptarse diversas estrategias de-
fensivas:

® Innovacidn y avance tecnoldgico que desaliente a los
competidores.

® Consolidacién del mercado a través de la distribu-
cidén intensiva y una politica de linea completa que
procure cubrir todos los segmentos.

m  Confrontacién directa mediante guerra de precios o
campafas publicitarias.

Hemos visto este tipo de estrategias entre empresas
tales como Hertz y Avis, Coca-Cola y Pepsi-Cola, y Ko-
dak y Polaroid.

Estrategias ofensivas

Una tercera posibilidad disponible para la empresa domi-
nante es una estrategia ofensiva. El objetivo aqui es bene-
ficiarse al maximo del efecto de experiencia, aumentando
asf la rentabilidad. Esta estrategia se basa en el supuesto
de que la participacién de mercado y la rentabilidad es-
tan relacionadas. En el capitulo anterior vimos que esta
relacion se observa principalmente en las industrias de
volumen, donde la ventaja competitiva se basa en un li-
derazgo en costos. Su existencia también ha sido empiri-
camente establecida por los trabajos del PIMS (Buzzell et
al., 1975), y confirmada por Galbraith y Schendel (1983).
Aunque aumentar la participaciéon de mercado sea bene-
ficioso para una empresa, siempre existe un limite mas
alla del cual el costo de cualquier incremento adicional se
vuelve prohibitivo. Ademads, una posicién excesivamente
dominante también tiene el inconveniente de que atrae
la atencién de las autoridades publicas que se encargan
de mantener condiciones equilibradas de competencia de
mercado. Esta es la tarea, por ejemplo, de la Comisién de
la Competencia dentro de la Unién Europea, y de las le-

yes antimonopolio de Estados Unidos. Las empresas do-
minantes también son muy vulnerables a los ataques de
las organizaciones de consumidores, que tienden a elegir
los objetivos mds visibles, tales como Nestlé en Suiza y
Fiat y Montedison en Italia.

Estrategia de desmarketing

Una estrategia abierta a la empresa dominante es reducir
su participacién de mercado para evitar las acusaciones
de monopolio o cuasimonopolio. Existen varias posi-
bilidades. Primero, puede utilizar el desmarketing para
reducir el nivel de la demanda en algunos segmentos a
través de un aumento de los precios, o reducir servicios
o campaiias publicitarias o promocionales. Otra estrate-
gia es diversificarse hacia mercados-producto diferentes
de aquellos en los que la empresa tiene una posicién
dominante. Finalmente, y en una perspectiva muy dife-
rente, una dltima estrategia podria ser una estrategia de
comunicacion o de relaciones publicas con el objetivo de
promocionar el papel social de la empresa frente a los
diferentes publicos.

Por ejemplo, los distribuidores de productos alimenticios
masivos, con una posicién dominante en algunos merca-
dos, gustan de ejercer su papel en la lucha contra la infla-
cion a través de su politica de precios y del lanzamiento
a gran escala de “productos simplificados” que son entre
30 y 40% menos costosos que las marcas de fabricantes
o distribuidores.

En algunos casos, las leyes antimonopolio pueden
forzar a las empresas a reducirse.

Estrategias del retador

Una empresa que no domina un mercado-producto puede
elegir entre atacar al lider del mercado y ser su retador,
o adoptar un comportamiento de seguidor alinedndose
con las decisiones tomadas por la empresa dominante.
Las estrategias del retador son, por lo tanto, estrategias
agresivas, con un objetivo declarado de tomar la posicion
del lider.

El retador enfrenta dos asuntos: a) la eleccién del
campo de batalla desde el cual atacar al lider y b) la eva-
luacidn de su capacidad de reaccion y de defensa.

En la eleccion del campo de batalla, quien desafia tie-
ne dos posibilidades: el ataque frontal o el ataque lateral.
El ataque frontal consiste en oponerse al competidor de



manera directa, utilizando sus propias armas, y sin inten-
tar utilizar sus puntos débiles. Para ser exitoso, un ataque
frontal requiere una relacion de fuerzas muy a favor del
atacante. En la estrategia militar, esta relacion se fija nor-
malmente de 3 a 1.

Por ejemplo, cuando en 1981 IBM atacé el mercado de
las microcomputadoras con sus computadoras perso-
nales, sus herramientas de marketing, particularmente
la publicidad, eran claramente muy superiores a las de
Apple, Commodore y Tandy, que dominaban el mercado
(Business Week, 25 de marzo de 1985). Dos afios mas
tarde, IBM se habia transformado en lider.

Los ataques laterales buscan confrontar al lider en
una o varias dimensiones estratégicas en las cuales el
competidor es débil o estd mal preparado. Un ataque la-
teral puede, por ejemplo, dirigirse hacia una region o red
de distribucion donde el lider no esta bien representado,
o un segmento de mercado donde su producto no esta
bien adaptado. Una estrategia de retador clave es lanzar
un ataque de precios sobre el lider: ofrecer el mismo
producto a un precio mucho menor. Muchas empresas
japoneses adoptan esta estrategia en los productos elec-
trénicos o los automéviles (Kotler et al., 1981).
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Esta estrategia se vuelve ain mas eficaz cuando un
lider conserva una gran participacion de mercado. Si el li-
der planifica aumentar su precio, deberd enfrentar grandes
costos, mientras el retador, especialmente si es pequefio,
s6lo pierde un pequefio volumen (ilustracién 10.9).

Los mayores productores europeos de acero han sufrido
en reiteradas ocasiones los recortes de precios ofrecidos
por las miniacerias italianas Bresciani. El mismo fené-
meno se observa en el mercado de aceites con las em-
presas vendedoras de “saldos” como Seca, de Bélgica,
Uno-X de Dinamarca y Conoco de Gran Bretafia, denote
las empresas dominantes (BP, Exxon, Shell, etc.) tienen
mucho mads que perder en las guerras de precios.

Los ataques laterales o indirectos pueden adoptar va-
rias formas. Hay una analogia directa con la estrategia
militar y se pueden definir las estrategias como de des-
bordamiento, de cercamiento, de guerrilla, defensa mo-
vil, etc. Para profundizar esta tematica consulte a Kotler
y Singh (1981), y Ries y Trout (1986).

Antes de comenzar un movimiento ofensivo, es esen-
cial evaluar correctamente la capacidad de la empresa
dominante para reaccionar y defenderse. Porter (1980, p.
68) sugiere utilizar los siguientes tres criterios:

ILUSTRACION 10.9

Hp invade el reino de Kodak

Durante anos, Hewlett-Packard se ha considerado a
si misma como un vendedor de impresoras y tinta,
no de servicios de impresion. “Ya no —declaré Vyo-
mesh Joshi, vicepresidente ejecutivo del grupo HP
imagen e impresiones—. Estamos en el negocio de
las impresiones”, dijo. Los consumidores estadouni-
denses imprimen sus fotos digitales en las tiendas
mas que en sus maquinas personales. Esta tenden-
cia ha forzado a HP a transformarse para alcanzar
a Kodak, que cuenta con mas de 60 000 puestos
en tiendas de Estados Unidos, como Walgreens,
Wal-Mart y Rite-Aid. [...] Sin contar con sus propios
puestos en tiendas, la empresa (HP) ha perdido una
tajada de $35 000 millones de délares en ventas]...].
Al comenzar este mes, HP se estd moviendo hacia
este negocio, habiendo firmado con una cadena de
tiendas estadounidenses, Long Drugs, para instalar
puestos que imprimiran albumes, carteles y calen-

darios. [...] Simple y sencillo, dice un analista del
Citigroup Investment Research, “HP esta intentan-
do ser el proximo Kodak”. La competencia sera sin
dudas feroz. El servicio de fotografias en linea de
Kodak Easy-Share es un lider en este campo. Pero
Kodak no es conocida por su tecnologia de impre-
siones, lo que le otorga una ventaja a HP [...]. Fuji,
con alrededor de 30 000 puestos Aladdin en tien-
das de Estados Unidos, ha anunciado recientemen-
te que introducird nuevos modelos para tiendas,
denominados GetPix [...]. Pero, ;seran suficientes
las maquinas de bajo mantenimiento, que hacen
impresiones mas rapidas, para sobrepasar a Kodak
que ha sido sinénimo de preservacién de recuerdos
para varias generaciones?

Fuente: Darlin (2006).
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Vulnerabilidad: ;a qué maniobras estratégicas, a qué
actos gubernamentales, a qué acontecimientos, en el
conjunto de la economia o en el sector, seria mds vulne-
rable el competidor?

Provocacion: (cudles son las maniobras que amena-
zarian los objetivos de un competidor hasta tal punto que
se viera obligado a responder, quisiera o no?

Eficacia de las represalias: ;qué acciones podrian
emprenderse que no provocaran una respuesta eficaz del
competidor, aun cuando se esforzase en contrarrestarlas
o en imitarlas?

El ideal es adoptar una estrategia en contra de la cual
el competidor no pueda reaccionar en funcion a su situa-
cion actual o sus objetivos prioritarios.

Como hemos subrayado anteriormente, en los mer-
cados estaticos o saturados la agresividad de una lucha
competitiva tiende a intensificarse, ya que el objetivo
principal se transforma en cémo contrarrestar las accio-
nes de los rivales. El riesgo de una estrategia que se basa
s6lo en una guerra de marketing es que se dedica dema-
siada energia a sacar a los rivales de la competencia, con
el riesgo de perder de vista el objetivo de satisfacer las
necesidades de los compradores. Una empresa que se
concentra exclusivamente en sus rivales tiende a adop-
tar un comportamiento reactivo que depende mads de las
acciones de los rivales que del desarrollo en las necesi-
dades del mercado. Un equilibrio apropiado entre las dos
orientaciones resulta, por lo tanto, esencial (Oxenfeld y
Moore, 1978).

Estrategias del seguidor

Como hemos visto anteriormente, un seguidor es un com-
petidor con una modesta participacion de mercado, que
adopta un comportamiento adaptativo al alinearse con las
decisiones de los competidores. En lugar de atacar al 1i-
der, estas empresas siguen una politica de “coexistencia
pacifica” al adoptar la misma actitud que el lider de mer-
cado. Este comportamiento se observa principalmente en
mercados oligop6licos donde las posibilidades de dife-
renciacién son minimas, y las elasticidades cruzadas res-
pecto al precio son muy elevadas, de modo que a nadie le
interesa comenzar una guerra competitiva que podria ser
dafiina para todos.

La adopcién del comportamiento del seguidor no per-
mite a la empresa tener una estrategia competitiva, sino
todo lo contrario. El hecho de que la empresa tenga una

modesta participacion de mercado refuerza la importan-
cia de tener objetivos estratégicos bien definidos, los cua-
les se adaptan a su tamafio y a su ambicidn estratégica.
Hamermesch et al., (1978) analizan estrategias de peque-
flas empresas y muestran que pueden superar la debilidad
del tamafo y alcanzar desempefios a veces superiores a
los rivales dominantes.

En otras palabras, no todas las empresas con baja par-
ticipacion de mercado en mercados de bajo crecimiento
son necesariamente “perros”.

Hamermesch et al., (1978, pp. 98-100) han descu-
bierto cuatro caracteristicas principales en las estrategias
implementadas por las empresas rentables de escasa par-
ticipacion en el mercado.

Segmentacion creativa del mercado: para ser exito-
sa, una empresa con baja participacién de mercado debe
competir en un nimero limitado de segmentos donde sus
propias fuerzas serdn mds valoradas y donde los grandes
competidores tengan menos probabilidades de competir.

Uso eficiente de IyD: las pequeias empresas no pue-
den competir con las grandes en la investigacion funda-
mental; IyD debe concentrarse fundamentalmente en la
mejora de procesos que apunten a bajar los costos.

Pensar en pequerio: las empresas con baja participa-
cion de mercado se contentan con su pequeilo tamaifio y
prestan mayor atencion al rendimiento mas que al creci-
miento de las ventas o participacion de mercado, y a la
especializacién por encima de la diversificacion.

Influencia del director ejecutivo: 1a dltima caracteris-
tica de estas empresas es la gran influencia del director
general.

Una estrategia de seguidor, por lo tanto, no implica la
pasividad por parte del director general de la empresa, sino
que mds bien su preocupacion por contar con una estrate-
gia de crecimiento que no suscite represalias del lider.

Estrategias del especialista

Un especialista se interesa por uno o pocos segmentos
del mercado, pero no en su totalidad. El objetivo es ser
un gran pez en un pequefio estanque antes que un pez
pequefio es un gran estanque. Esta estrategia competiti-
va es una de las estrategias basicas que hemos explicado
anteriormente, la estrategia de concentracion. La clave
de una estrategia orientada es la especializacién en un
nicho. Para que un nicho sea rentable y sustentable, son
necesarias cinco caracteristicas (Kotler, 1997, p. 335):



un potencial de beneficio suficiente,

potencial de crecimiento,

ser poco atractivo para los rivales,

mercado correspondiente a la competencia distinti-
va de la empresa,

barrera de entrada sustentable.

Una empresa que busca un nicho debe enfrentar el
problema de encontrar la caracteristica o criterio sobre el
cual construir su especializacion. Este criterio puede re-
lacionarse con un aspecto técnico del producto, con una
cualidad distintiva particular o con cualquier elemento de
la mezcla de marketing.

Desde ese punto de vista, es interesante referirse una
vez mds a Simon (1996a, b), ya citado en el capitulo an-
terior, quien ha analizado las estrategias adoptadas por
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una muestra de 122 empresas (una mayoria de empresas
alemanas), que son @) lideres mundiales o europeos en
sus mercados de referencia, b) de pequefio o mediano
tamaiio, y ¢) poco familiares para el publico en general.
Las principales nueve lecciones se resumen en la ilustra-
cién 10.10.

Estrategias de desarrollo
internacional

En el capitulo 2 hemos subrayado que la internacionali-
zacion de la economia tiene como consecuencia que un
creciente nimero de empresas operen en mercados donde
la competencia es global. Como resultado, las estrategias
de desarrollo internacional conciernen a todas las empre-

ILUSTRACION 1

Las nueve lecciones de los campeones escondidos

1. Fijarse una meta clara y ambiciosa. Idealmente
una empresa deberia luchar por ser la mejor y
transformarse en el lider en su mercado.

2. Definir el mercado estrechamente, y, al hacer-
lo, incluir tanto las necesidades de los clientes
como la tecnologia. No aceptar la definicién de
mercado como algo dado, sino considera como
parte de la estrategia. Mantenerse orientado y
concentrado. Evitar las distracciones.

3. Combinar un enfoque estrecho de mercado con
una orientacion global que involucre ventas y
marketing a nivel mundial. Tratar tan directa-
mente como sea posible con los clientes alrede-
dor del mundo.

4. Estar cerca de los clientes tanto en el desem-
pefo como en la interaccién. Asegurarse que
todas las funciones tengan contacto directo con
el cliente. Adoptar una estrategia orientada al
valor. Prestar atencion directa a los clientes mas
demandantes.

5. Luchar por una innovacion continua, tanto del
producto como proceso. La innovacion debe
estar orientada tanto a la tecnologia como al
cliente. Prestar igual atencion a los recursos in-
ternos y a las competencias y a las oportunida-
des externas.

6. Crear una clara ventaja competitiva tanto en el
producto como en el servicio. Defender feroz-
mente la posicion competitiva de la empresa.

7. Confiar en las fuerzas propias. Mantener las
competencias claves en la empresa, pero sub-
contratar. Recurrir al outsourcing en las activida-
des que no sean claves. Considerar la coopera-
ciéon como un Ultimo recurso mas que como una
primera opcion.

8. Tratar siempre de tener mas trabajo que cabe-
zas. Seleccionar rigurosamente a los empleados
en esta primera etapa, y luego retenerlos en el
largo plazo. Comunicarse de manera directa
para motivar a las personas y utilizar la creativi-
dad de los empleados en su maximo potencial.

9. Practicar el liderazgo que sea, a la vez, autori-
tario en lo fundamental y participativo en los
detalles. Prestar maxima atencion a la seleccion
de los lideres. Lograr la armonia de persona y
propdsito, energia y perseverancia, y la habili-
dad de inspirar a los otros.

Fuente: Adaptado de Simon (1996).



302 CAPITULO 10 Formulacién de una estrategia de marketing

sas, mas alld de que participen activamente en mercados
extranjeros o no. Examinaremos aqui las etapas del desa-
rrollo internacional asi como el razonamiento estratégico
de una empresa que persigue una estrategia de desarrollo
de marketing global.

Pasos en la internacionalizacién
de los mercados

El periodo hoy referido como los “dorados sesenta” (los
afios 1960-1970), corresponden al inicio de la internaciona-
lizacién de los mercados, un proceso que continud hasta los
afios noventa. A nivel europeo, la internacionalizacién tomé
la forma de la creacion del Mercado Comun; a nivel mun-
dial tom¢ la forma del Acuerdo General sobre Aranceles y
Comercio (GATT, siglas en inglés) y la progresiva liberali-
zacion del comercio resultante, el final de la Guerra Fria y
la expansién del comercio entre Este y Oeste. Todos estos
factores contribuyeron al ensanchamiento de los mercados,
y, en general, a la intensificacion de la competencia y la
revalorizacion de las posiciones competitivas establecidas.

Varias etapas del desarrollo internacional se corres-
ponden frecuentemente con formas especificas de orga-
nizacion a nivel internacional, que reflejan diferentes vi-
siones del marketing internacional. Keegan (1989/2004),
sugiere la siguiente tipologia:

1. Organizacion doméstica: la empresa se centra en
su mercado doméstico, y la exportacion se ve como una
actividad oportunista. Este tipo de organizacion se ubica
con frecuencia en la etapa del “marketing pasivo”, des-
crita anteriormente.

2. Organizacion internacional: la internacionaliza-
cion se hace presente de forma mds activa, pero en esta
etapa la orientacién de la empresa todavia se concen-
tra en el mercado doméstico, al que considera como el
area primaria de oportunidad. La empresa etnocéntrica,
de forma inconsciente, si no es que a veces consciente
y explicita, opera bajo el supuesto de que los métodos,
enfoques, personas, practicas y valores del pais de origen
son superiores a cualquier otro en otro lugar del mundo.
La estrategia de producto en esta etapa es una estrategia
de “extension del mercado”, es decir, de productos dise-
flados para el mercado del pais de origen y “extendidos”
hacia mercados del mundo.

3. Organizacion multidoméstica: después de un cierto
periodo, la empresa descubre que la diferencia entre los

mercados demanda que adapte su marketing para poder
ser exitosa. El foco de la empresa es ahora multinacio-
nal (como opuesto al pais de origen), y su orientacion es
policéntrica. La orientacion policéntrica se basa en el su-
puesto de que los mercados del mundo son tan diferentes
y Unicos que la manera de triunfar es adaptarse al aspecto
diferenciador de cada mercado nacional. La estrategia
de producto es la adaptacion, lo que significa cambiar o
adaptar los productos para que satisfagan las diferencias
y las précticas locales. Cada pais se administra como si
fuera enteramente independiente.

4. Organizacion global o transnacional: un mercado
global es aquel que puede alcanzarse con el mismo acer-
camiento y mensaje base, y con el mismo producto basi-
co. Tanto el producto como la publicidad y la promocién
pueden requerir adaptacion a los clientes y las practicas
locales. La orientacion geocéntrica (o regiocéntrica) de
la corporacién global se basa en el supuesto de que los
mercados del mundo son tanto similares como diferen-
tes, y que es posible desarrollar una estrategia global que
reconozca las similitudes y trascienda las diferencias
nacionales, mientras se adapta a las diferencias locales.
Esta ultima etapa es, hasta el momento, la que se estd
aplicando en el mundo y en particular en la economia
europea, e implica cambios importantes en la 16gica del
marketing estratégico.

En las economias mundiales, este proceso de inter-
nacionalizacion tuvo lugar de los afios 1960-2000. Este
proceso también requiere un refuerzo de las capacidades
de la empresa de entrar exitosamente en mercados mun-
diales.

Objetivos del desarrollo internacional

El desarrollo internacional ya no estd limitado a las gran-
des empresas. Muchas empresas pequefias se ven forza-
das a volverse internacionales con el objetivo de crecer o,
simplemente, de sobrevivir. Los objetivos de una estrate-
gia de desarrollo internacional pueden ser variados:

®  Aumentar el mercado potencial, lo que las capacita
para producir mds y alcanzar mejores resultados gra-
cias a las economias de escala. Para muchas activi-
dades, el volumen critico se encuentra a tal nivel que
demanda un gran mercado potencial.

m  Extender el ciclo de vida del producto al entrar en
mercados que no se encuentran en la misma etapa



de desarrollo y que atin cuentan con una demanda
total expansible, cuando en el mercado doméstico
de la empresa exportadora ha alcanzado la fase de
madurez.

Diversificar el riesgo comercial, apoydndose en
clientes de diferentes entornos econémicos y que
poseen las condiciones competitivas mds favora-
bles.

Controlar la competencia a través de la diversifi-
cacion de posiciones por un lado, y, por otro, vigi-
lando las actividades de los competidores en otros
mercados.

Reducir los costos de las provisiones y la produc-
cién explotando las ventajas comparativas de los
diferentes paises.

Explotar el exceso de la capacidad productiva ex-
portando bienes a bajos precios.

Alcanzar la diversificacién geografica entrando en
nuevos mercados con productos existentes.

Seguir a los clientes claves en el exterior para pro-
veerlos en sus sitios externos.

El fenémeno de la globalizacion de los mercados, ya

mencionada en el capitulo 2, debe anadirse también a es-
tos objetivos basicos: tomar ventaja de la liberalizacién
progresiva del comercio global.

Formas de desarrollo internacional

La internacionalizaciéon de una empresa no ocurre de la
noche a la mafana, sino que resulta de un proceso que
puede subdividirse en seis niveles de internacionaliza-
cion creciente (Leroy et al., 1978).

1.

La exportacion es la modalidad més frecuente. Con
regularidad, los primeros intentos de exportar resul-
tan de una clara necesidad de despejar los exceden-
tes de produccién. Mds tarde, las exportaciones se
transformaron en una actividad regular, pero que se
reconstituye cada afio sin constituir un compromiso
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de mediano o largo plazo con los paises extranjeros.
Las relaciones son puramente comerciales.

La segunda etapa es la etapa contractual. Aqui la
empresa busca acuerdos de mayor plazo, con el ob-
jetivo de estabilizar sus salidas, especialmente si su
capacidad de produccién se ha ajustado en términos
del potencial para exportar. Por lo tanto, firmara con-
tratos de largo plazo, ya sea con un importador, un
distribuidor franquiciado o un fabricante autorizado
si se trata de una empresa industrial.

Con el objetivo de controlar al socio extranjero, o
de financiar su expansion, la empresa podra invertir
directamente su propio capital; se trata de la etapa
asociativa que lleva a las empresas comerciales a
produccién en copropiedad.

Después de unos afios, la participacion puede volver-
se absoluta: la empresa posee 100% del capital de
la subsidiaria extranjera. Esta etapa es de inversion
directa en una subsidiaria con gestiéon controlada.
Gradualmente, la subsidiaria extranjera busca formas
de desarrollo auténomo, utilizando financiamiento
local, directivos nacionales y su propio programa de
IyD, que es distinto del de la empresa madre. Esta es
la etapa de la autonomia de la subsidiaria. Si la em-
presa madre tiene muchas subsidiarias de este tipo,
la subsidiaria se transforma en una empresa multi-
nacional. Serfa mds apropiado utilizar el término
“multidoméstico”, porque subraya el hecho de que
cada una de estas empresas estd mas preocupada por
su propio mercado interno, y de que las empresas
del grupo coexisten independientemente la una de la
otra.

La tltima etapa de desarrollo es la que se estd de-
sarrollando actualmente. Es la etapa de la empresa
global que se dirige al mercado internacional como
si fuera un mercado tnico. Este tipo de empresa se
basa en la interdependencia de los mercados, y éstos
no son, por lo tanto, administrados de forma indepen-
diente.

El analisis de la cartera de producto se diseha como
una guia que ayuda al pensamiento estratégico en
la empresa multiproducto, al evaluar cada actividad

en referencia a indicadores de atractivo y compe-
titividad. La matriz crecimiento-participacion tiene
como mérito la simplicidad y la objetividad, pero
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sus supuestos basicos son restrictivos y limitan el al-
cance de su aplicacién. La matriz multicriterios tie-
ne una mayor aplicacién y flexibilidad, porque los
indicadores utilizados son especificos de la empre-
sa, pero el riesgo de subjetividad es mas alto y el
procedimiento es mas demandante en términos de
informacién disponible. En la elaboracion de una
estrategia de desarrollo, la empresa debe clarificar
la naturaleza de su ventaja competitiva sustentable,
lo que serviria como base para las acciones y las
tacticas estratégicas futuras. Hay dos visiones de
estrategia, una que es mas relevante en los mer-
cados existentes, y otra que se adapta mejor a los
mercados futuros. Pueden adoptarse tres opciones
béasicas en los mercados existentes: liderazgo en
costos, diferenciacién o especializacion. La eleccién
de una estrategia basica no es neutral, sino que im-
plica diferentes fuentes, saber-hacer y riesgos. En
la evaluacion de las oportunidades de crecimiento,
los objetivos de crecimiento pueden considerarse
en diferentes niveles: dentro del mercado de refe-

rencia (crecimiento intensivo), dentro de la cadena
de abastecimiento (crecimiento integrador), o fue-
ra del campo actual de actividad (diversificacion).
Para cada una de estas tres estrategias de desarro-
llo se abren varias opciones, que se deben explorar
sistematicamente en un ejercicio de pensamiento
estratégico. Una estrategia de desarrollo debe to-
mar en cuenta, de manera explicita, las posiciones
y comportamientos de los competidores, sobre la
base de una evaluacién realista de las fuerzas en
juego. Pueden distinguirse cuatro tipos de estrate-
gias competitivas: lider, retador, seguidor, o espe-
cialista. Como consecuencia de la globalizacion de
la economia mundial, el desarrollo internacional ya
no esta limitado a las grandes empresas, y motiva-
do por una variedad de objetivos estratégicos. La
internacionalizacion de una empresa no ocurre de
la noche a la manana, sino que es el resultado de
un proceso que puede subdividirse en diferentes
etapas de participacion internacional y en varias
formas organizacionales.

REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. Un fabricante de componentes electrénicos tie-
ne cinco unidades de negocios que se presen-
tan en la tabla siguiente:

Utilizando la matriz crecimiento-participacién
BCG, evalte la fuerza de la actual posicién de la
empresa y de su posicion futura. ;Qué estrate-
gias de desarrollo deberia considerar para me-
jorar la posicién de cada una de sus unidades

Ventas Tasa de ) . o
Urickdss Vamies @n dolbsd cedeme de negocio? Defina claramente las condiciones
estratégicas unidades Nimero de competidores de de aplicacién de este método de anélisis de car-

de negocio (millones) competidores principales mercado (%) tera de productos.
A 10 . 1.4/1.4/1.0 1 2. (',Cur.é\le.s son las d.e%:)ilid.a,des de la matrizBCG de
crecimiento-participacion?
B 3.2 18 3.2/3.2/2.0 20 o . L.
3. Disefie una matriz multiatributo para una de las
c 3.8 12 3.8/3.0/2.5 7 siguientes empresas: Godiva International (cho-
D 6.5 5 6.5/1.6/1.4 4 colates), Haagen-Dazs (helados), Perrier (agua
E 0.7 9 3.0/2.5/2.0 4

mineral).




4. ;Qué estrategia de desarrollo recomendaria a
una pequefia empresa que cuenta con un saber-
hacer especializado y reconocido en el mercado
internacional, pero que dispone de medios fi-
nancieros limitados?

5. En Francia y Bélgica, el nivel de consumo de
helados es mucho menor que en otros paises
europeos y que en Estados Unidos. Usted es el
responsable de una marca de helados que es in-
ternacionalmente conocida; ;Qué estrategia(s)
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Objetivos del aprendizaje

Después de leer este capitulo, usted sera capaz de entender:

m los componentes de la innovacion;

la distincion entre una innovacién “impulsada por la demanda” y una innovacién
“impulsada por la tecnologia”;

los procedimientos organizacionales del proceso de desarrollo de nuevos productos;
los métodos de generacion de ideas;

los métodos de tamizado de ideas;

el analisis del proceso de adopcion por parte del cliente;

el concepto de cartera de proyectos.
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Introduccién

Decisiones sobre el lanzamiento de nuevos productos

El objetivo de este capitulo es analizar los conceptos y procedimientos que permiten a una empresa implemen-
tar una estrategia basada en el desarrollo de nuevos productos. En el corazén de toda estrategia de desarrollo
estan la reorganizacion, diversificacion e innovacion. En un entorno en constante cambio, la empresa debe
reevaluar continuamente la estructura de su cartera de actividades, lo que implica decisiones sobre el abando-
no de productos, modificacion de los existentes y el lanzamiento de nuevos productos. Estas decisiones son
de suma importancia para la supervivencia de la empresa, y competen no sélo al departamento de marketing,
sino también a otras areas funcionales. En este capitulo examinaremos las maneras de establecer un didlogo
entre las distintas areas funcionales que participan en el desarrollo de un nuevo producto, con el objetivo de
minimizar los riesgos en la estrategia durante el proceso de innovacion.

Funcion estratégica
de las innovaciones

Las decisiones sobre nuevos productos son complejas y
riesgosas, pero también de vital importancia para el de-
sarrollo y la supervivencia de la empresa. La aceleracion
del cambio tecnoldgico ha reforzado esta importancia. En
1995, 1a porcién de las ventas derivadas de los productos
nuevos, o mejorados, comercializados dentro de los cin-
co afios previos era, en promedio, de 45% (Page, 1993).
Este porcentaje es alin mads alto en los productos de alta
tecnologia, y tiende a incrementarse con el tiempo:

1976-1981: 33%
1981-1986: 40%
1986-1990: 42%
1990-1995: 45%

Los nuevos productos también tienen un impac-
to decisivo en los beneficios de la empresa. Un estudio
realizado por la Product Development and Management
Association (PDMA ), indic6 que:

En promedio, 23.2% de los beneficios en 1990 prove-
nian de nuevos productos desarrollados internamente,
introducidos durante los cinco afios previos. Ademds, se
esperaba que este porcentaje se incrementatase 45.6% en
los nuevos productos que se introdujeran entre 1990 y
1994 (Page, 1993, p. 285).

Un estudio estadounidense (1999) descubrié que la
tasa total de rendimiento de algunas innovaciones exito-
sas, realizadas en los aflos setenta, fue en promedio, de

56%. Esta cifra se puede comparar con 16% de rendi-
miento promedio, que es la inversion de todos los nego-
cios estadounidenses de los ultimos 30 afios (Economist,
1999).

La informacion presentada en la tabla 11.1 resul-
ta interesante para evaluar la participacién en el ingre-
so total generado por las innovaciones. Al examinar el
primer resultado completo, observamos que en la EU15
(los 15 paises que conformaron la Unién Europea has-
ta 2004), 10% de las empresas podian ser vistas como
“muy innovadoras”, con mas de la mitad de sus ingresos
generados por productos o servicios nuevos o renovados,
y 20% como empresas “no innovadoras”, es decir, con
0% de sus ingresos provenientes de las innovaciones. La
comparacion entre paises muestra que esta proporcion
difiere entre los miembros de la Unién Europea, y re-
fleja que Portugal, el Reino Unido y Espafia tienen las
proporciones mds altas de empresas innovadores, mien-
tras que Bélgica, Grecia y Francia, las empresas menos
innovadoras.

Componentes de una innovacion

De acuerdo con Barreyre (1980), una innovacién puede
subdividirse en tres elementos (vea la ilustracién 11.1):

®  Una necesidad que debe ser satisfecha o una funcién
a ser cumplida.

m  El concepto de un objeto o entidad para satisfacer
la necesidad.

m  Los aportes compuestos de un grupo de conocimien-
tos existentes, asi como de materiales y tecnologias
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Innovacion en Europa: porcentaje del ingreso proveniente de los nuevos productos
o servicios introducidos durante los tltimos dos afios
Tamaiio
dela
muestra 0% 1-5% 6-10% 11-20% 21-50% 51% o mas
Alemania 286 14 15 17 16 16 11
Dinamarca 185 15 17 24 16 22 6
Irlanda 95 19 14 19 17 19 12
Italia 294 21 22 22 16 13 7
Suecia 172 21 24 21 13 10 11
Portugal 87 22 14 15 17 17 15
Austria 172 22 23 21 14 11 9
Finlandia 90 23 34 17 10 12 5
Reino Unido 282 23 13 20 14 16 14
Espana 287 23 15 11 19 19 13
Holanda 198 23 34 19 12 9 3
Luxemburgo 92 24 32 16 18 8 2
Francia 286 27 26 17 12 11 7
Grecia 94 32 21 15 12 13 8
Bélgica 188 34 20 20 11 8 7
EU15 2 849 20 22 18 15 14 10

Fuente: Innobarometer (2004, p. 7).

ILUSTRACION 11.1

Componentes de una innovacién: dos ejemplos

1. Aerosillas para esqui
e La necesidad: evitar el largo y agotador
proceso de trepar por las laderas nevadas.
e El concepto: traccién a través de un cable
desenganchable, con unasilla.
e La tecnologia: mecanica.
2. El problema de las vibraciones aeronauticas
* La necesidad: eliminar las vibraciones que
afectan al equipo electrénico de una aero-
nave.
e El concepto: una especie de cobertura de
malla.
e La tecnologia: tejido elastico de acero.

Fuente: Barreyre (1980).

disponibles, que permiten que el concepto se vuelva
operativo.

Si consideramos la necesidad de escuchar musica, la tec-
nologia del vinilo (grabaciones de larga duracién, LP)
fue reemplazada sucesivamente por la cinta (el casete), el
laser (el disco compacto, CD), y por la tecnologia digital
(el iPod). Tanto el concepto como la tecnologia fueron
innovadores.

El grado de riesgo asociado con una innovacién de-
penderd, por lo tanto, de dos factores: @) el grado de ori-
ginalidad y la complejidad del concepto, que determinara
la receptividad del mercado y los costos de cambio para
el usuario (riesgo de mercado), y b) el grado de innova-
cion tecnoldgica del concepto, que determinard la via-
bilidad técnica de la innovacién (riesgo tecnologico). A
estos dos riesgos intrinsecos se agrega el grado de fami-
liaridad que la empresa en si misma tiene con el mercado
y con la tecnologia (riesgo estratégico).

Una verdadera innovacién es un producto, servicio
0 concepto que trae una solucién a los problemas de los
consumidores, ya sea a través de una mejor solucion que
los productos existentes propuestos por la competencia,
o que ofrece una funcion nueva o adicional.
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Innovacién impulsada por el mercado
en comparacion con la innovacién
impulsada por la tecnologia*

Como ya hemos visto en el capitulo 1, debe distinguirse
entre la innovacién impulsada por el mercado, es decir,
resultado de una observacion directa de las necesidades;
o “impulsada por la tecnologia/el laboratorio”, es de-
cir, resultado de una investigacion fundamental y de las
oportunidades tecnolégicas.

Esta distincién es muy importante porque estas inno-
vaciones implican diferentes estrategias de marketing: el
marketing estratégico reactivo de una innovacioén prove-
niente del mercado (;es factible?) y el marketing estraté-
gico proactivo u orientado a la oferta de las innovaciones
introducidas por la tecnologia (/ existe una necesidad?).

Las innovaciones resultantes de la investigacion tec-
noldgica son frecuentemente disruptivas; cumplen con
necesidades que no estdn explicitamente articuladas por
los compradores potenciales, y se anticipan a la demanda
del mercado al ser creadas por el marketing operativo.
Por esto, estas innovaciones generalmente son mas ries-
gosas. Resulta vital tener una fuerte orientacion al mer-
cado desde el inicio del proceso de desarrollo.

El proceso de IyD no vale nada por si mismo; debe
coordinarse con el mercado. Las empresas innovado-
ras no son necesariamente las que producen el mejor
resultado tecnoldgico, sino las que saben qué se puede
comercializar (Mansfield y Wagner, 1975).

Por lo tanto, aunque una estrategia de innovacion
proactiva debe incluir IyD, también debe tener una fuerte
orientacion al mercado, que resulta critica para el desa-
rrollo exitoso de los nuevos productos. Es decir, no existe
oposicion entre las estrategias “impulsadas por la tecno-
logia” y aquellas “impulsadas por la demanda”: las dos
deben estar orientadas al mercado.

Organizacién del proceso de
desarrollo de un nuevo producto

La informacién presentada en la seccion anterior ilustra
el alto riesgo que implica el lanzamiento de una nueva

* Del inglés market-pull versus technology-push innovations.

Decisiones sobre el lanzamiento de nuevos productos

actividad. Pero éste puede reducirse implementando un
procedimiento sistemdtico de evaluacién y desarrollo de
nuevos productos. Los factores claves de éxito son aque-
llos que la empresa puede controlar. El propésito de esta
seccion es examinar los procedimientos y los métodos
organizacionales que reducen el riesgo de fallar en el pro-
ceso de innovacion. Para ello se debe organizar un didlo-
go sistemdtico y relevante dentro de la organizacidn, en-
tre las diferentes funciones implicadas: IyD, marketing,
produccion y finanzas. En una empresa orientada al mer-
cado, el desarrollo de un nuevo producto es un esfuerzo
interfuncional, que involucra a la organizacién entera.

Si es verdad que la direccion general tiene la decision
final sobre el lanzamiento de nuevos productos, es indis-
pensable que una estructura organizacional, con respon-
sabilidades especificas, maneje y coordine el proceso de
innovacion en su conjunto. Se pueden considerar distin-
tas estructuras organizacionales. Muchas grandes empre-
sas han creado nuevas funciones responsables de nuevos
productos, o bien, establecido departamentos de nuevos
productos, como Nestlé, Colgate Palmolive, Johnson &
Johnson y General Foods.

Estructuras de organizaciones
interfuncionales

Una solucion mds flexible, disponible para todas las em-
presas independientemente de su tamaiio, es la del comi-
té de nuevos productos, o equipo ad hoc, que estd a cargo
de un proyecto especifico.

1. Comité de nuevos productos. Se trata de un grupo
permanente de personas, que se reinen periddicamen-
te, por ejemplo, una vez al mes. Estd compuesto por
individuos con diferentes funciones (por ejemplo IyD,
operaciones, marketing, finanzas y recursos humanos).
Idealmente, estd presidido por el director general, cuya
responsabilidad es organizar y gestionar el proceso de
desarrollo de un nuevo producto, desde su concepcion
hasta su lanzamiento.

2. Equipos ad hoc o equipos autoorganizados. Se tra-
ta de grupos formados para el desarrollo de un proyecto
espectifico (task force). Este grupo se compone de perso-
nas de varios departamentos, de los cuales son temporal-
mente separados, ya sea completa o parcialmente. Esto
permite una mayor concentracion en la creaciéon de una
nueva actividad.
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Formas de organizacién utilizadas
para desarrollar nuevos productos

Estructuras organizacionales Porcentaje
Equipo interfuncional 76.2
Departamento de nuevos productos 30.2
Director de producto 30.2
Director de nuevos productos 25.9
Comité de nuevos productos 16.9
Equipo ad hoc (venture team) 6.9

Fuente: Page (1993, p. 277).

El estudio de Page (1993) clarifica la evolucién de las
estructuras organizacionales que se utilizan en el desarro-
llo de nuevos productos. Fue el grupo interfuncional, tras
ser interrogado sobre el modo de organizacién mds utili-
zado en sus empresas, el que aparecié como el mds popu-
lar con 76% de las citas, mientras que el departamento de
nuevos productos sélo obtuvo 30% (Page, 1993, p. 276).

No importa qué estructura organizacional se adopte, 1o
mas importante es contar con una estructura abierta a las
ideas de nuevas actividades. El objetivo es institucionali-
zar la preocupacién por los nuevos productos dentro de la
empresa, haciéndolo de manera flexible y favorable con un
enfoque emprendedor en la solucion de los problemas.

Las empresas innovadoras adoptan por lo general dos
procesos: el proceso de desarrollo secuencial o paralelo.

Proceso de desarrollo secuencial

El proceso de desarrollo secuencial, descrito por el estu-
dio de Booz et al., (1982), es aquel en el que el proyecto
evoluciona paso a paso de una fase hacia la siguiente: el
desarrollo y evaluacién del concepto, andlisis de viabili-
dad, desarrollo del prototipo, prueba de mercado y pro-
duccioén. En la figura 11.1 describimos el proceso en su
totalidad.

Ya hemos visto las ventajas del enfoque secuencial. A
pesar de que ayuda a reducir la tasa de fracaso de nuevos
productos, también presenta algunas debilidades:

1. El proceso secuencial en si mismo deja poco espacio
para la integracion, dado que cada especialista fun-
cional pasa el proyecto al siguiente.

2. El paso ala siguiente fase se realiza s6lo después de
satisfacer todos los requisitos de la fase precedente.
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Un cuello de botella dado en una fase puede demo-
rar o incluso bloquear el proceso entero.

3. Ademis, el proceso de planificacion del producto
es lento y requiere de largos periodos. Evita erro-
res, pero a altos costos en términos de tiempo.

4. Los cambios en el mercado, como la entrada de nue-
vos competidores y el riesgo de copia, resultan en
que el producto llega demasiado tarde al mercado.

Los largos periodos pueden aumentar en vez de redu-
cir el riesgo de fracaso. Esto cobrard mayor importancia
en los productos de alta tecnologia, donde la velocidad es
un factor de éxito clave.

Velocidad como estrategia

La filosofia bdsica del proceso de desarrollo secuencial
es ir despacio, evitar el fracaso del producto y posponer
los grandes gastos hasta que esté claro que el concepto
del producto en estudio serd un ganador. Schnaars (1998,
pp- 168-170) menciona nueve razones para apoyar la vi-
sion de que la velocidad es una fuente de ventaja com-
petitiva:

1. La ventaja competitiva no es sustentable. Se ha
comprobado que en la mayoria de las empresas re-
sulta muy dificil alcanzar una ventaja competitiva
realmente sustentable. La velocidad como estrategia
esquiva este problema al reemplazarlo con una res-
puesta rdpida.

2. Evitar la necesidad de predecir el futuro. Las em-
presas acaban por preparar un futuro que nunca
llega. Moverse rapidamente con el mercado, mas
que intentar adivinar en qué direccion se movera,
sustituye la prediccion por la flexibilidad.

3. La ley de los grandes niimeros. Un beneficio clave
de introducir rdpidamente los nuevos productos en
el mercado, sin una excesiva investigacion de mer-
cado, se fundamenta en que es el mercado el que
decide qué producto serd exitoso y cudl fracasard.

4. Beneficios provenientes de los nuevos productos.
Las empresas sin un flujo continuo de nuevos pro-
ductos acaban por enfrentar el declive. La evidencia
muestra que el beneficio proviene principalmente
de los nuevos productos.

5. Ciclos de vida mds cortos. El crecimiento de largo
plazo ha sido reemplazado por una serie de modas
pasajeras. Esto significa que las empresas deben lle-
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gar al mercado antes de que pase el pico de la popu-
laridad.

6. Mads competencia en mercados en crecimiento. En
el pasado, se suponia que los beneficios eran mas
altos en la fase de crecimiento del ciclo de vida del
producto. Hoy, la mayoria de los mercados en cre-
cimiento estdn llenos de competidores, y son inten-
samente competitivos.

7. Copia desenfrenada. Los competidores a menudo
copian las ideas de nuevos productos en las pruebas
de mercado. Hoy la prueba extensa resulta imposible,
ya que invitaria a demasiadas imitaciones.

8. Ganar espacio en anaquel de manera rdpida. Un
creciente nimero de nuevos productos deben com-
petir por un espacio en géndola o anaquel limitado.
Esto significa que las empresas deben llegar rapida-
mente al mercado, o arriesgarse a perder los mejo-
res puntos de venta.

9. Fomentar el sentido de la creatividad y la experimen-
tacion. Una estrategia que se mueve rapido promue-
ve una cultura de hacer e intentar mas que una cultura
de burdcratas y papeleo. El proceso de desarrollo en
paralelo trata de tomar lo mejor de los dos mundos,
al combinar el andlisis sistemdtico con la velocidad
(Stalk, 1988).

Proceso de desarrollo en paralelo

El proceso de desarrollo en paralelo, sugerido por
Takeuchi y Nonaka (1986), acelera el proceso depen-
diendo de equipos de proyecto autoorganizados, cuyos
miembros trabajan juntos desde el inicio hasta el final.
Bajo este esquema organizacional, el proceso de desa-

Sistema de monitoreo Desarrollo del
del entorno concepto de producto

N,

Busqueda y filtrado
de ideas

Especificacion del

FIGURA 11.2 Desarrollo en paralelo de nuevos productos

- Prueba de adaptamon

producto: costo unitario
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rrollo emerge de la interaccidén constante de un equipo
multidisciplinario. Mds que evolucionar de manera rigi-
da, a través de etapas muy estructuradas, el proceso nace
de las interacciones entre los miembros del equipo. Uno
de los beneficios potenciales del proceso de desarrollo
en paralelo es que existe una superposicion de las tareas
asumidas por diferentes departamentos.

Mientras que los ingenieros en disefio todavia estdn di-
seflando el producto, las personas de produccién pueden
intervenir para asegurarse de que el disefio es compatible
con la economia de escala de la produccién y, al mismo
tiempo, la gente de marketing puede trabajar en la plata-
forma de posicionamiento para comunicar al mercado.

El proceso de desarrollo en paralelo se describe en la
figura 11.2. Los méritos de esta estructura organizacional
son importantes:

m  FEl sistema facilita una mejor coordinacién interfun-
cional, ya que cada funcién estd asociada, y por lo
tanto, afectada por el conjunto del proceso.

® Muchas actividades pueden organizarse de manera
simultdnea, lo cual acelera el proceso porque evita
las idas y venidas entre las funciones.

®m Se controla mejor cada actividad, porque cada una
determina las otras actividades que dependen direc-
tamente de ella.

m  Se alcanza un ahorro de tiempo sustancial, gracias a
un trabajo mds intensivo y a la mejora en la coordi-
nacion espontdnea.

Este tipo de estructura organizacional promueve el
trabajo en equipo, gracias a que acentua las actividades
multifuncionales. Para profundizar en este tema, consul-
te Larson y Gobeli (1988).

Analisis de ventas y
del concepto eleccién de objetivos

AN

N Desarrol!o Blsqueda de
del prototipo proveedores

_' —
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Generacion de ideas
de nuevos productos

Naturalmente, el proceso de desarrollo para la innova-
cién comienza con la bisqueda de ideas de nuevos pro-
ductos, en la direccién sugerida por la estrategia de de-
sarrollo elegida. Algunas empresas adoptan un enfoque
empirico para resolver este problema, confiando en un
caudal espontineo de ideas originadas en fuentes ex-
ternas e internas. Sin embargo, la tasa de mortalidad de
estas ideas es muy alta y, por lo tanto, es necesario ali-
mentar las nuevas ideas de forma regular. Generalmente,
las ideas, especialmente las buenas ideas, no ocurren por
si mismas: se necesita organizacion y estimulacion para
generarlas. Una empresa puede utilizar distintos méto-
dos para recoger ideas. Estos métodos tratan de antici-
parse a los cambios en las necesidades, no simplemente
a responder a las demandas expresadas por el mercado.
Una idea creativa no es otra cosa que una combinacion
inesperada de dos o mds conceptos. La creatividad, por
lo tanto, puede definirse como:

El ejercicio intelectual de vincular informacién en una
forma impredecible, para producir una nueva combina-
cién.

Los métodos de generacion de ideas pueden agru-
parse en dos grandes categorias: a) métodos de andlisis
funcional, que analizan los productos con el objetivo de
identificar posibles mejoras, y ) métodos para entrevis-
tar a los clientes, ya sea de manera directa o indirecta,
para detectar necesidades insatisfechas o problemas mal
resueltos por los productos existentes.

Métodos de analisis funcional

Los métodos de analisis funcional se apoyan en el anélisis
sistematico, bajo el supuesto de que los usuarios pueden
proveer informacion ttil sobre como podrian mejorarse o
modificarse los productos.

1. Andlisis del problema/oportunidad. Comienza
con el cliente. Se vincula con el estudio del compor-
tamiento del usuario para identificar los tipos de pro-
blemas que un usuario puede encontrar durante el uso
del producto. Cada problema o dificultad evocada pue-
de llevar a una nueva idea para mejorar o modificar el
producto. Esta modificacién se utiliza con frecuencia
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en los estudios de mercado industriales con un panel de
clientes usuarios.

2. El método de inventario de caracteristicas. Este
método tiene los mismos objetivos que el andlisis del
problema, pero en lugar de examinar cémo utiliza el pro-
ducto el usuario, examina las caracteristicas del producto
en si mismo. El método consiste en establecer un listado
de las caracteristicas principales y luego recombinarlas
de tal forma que se cree alguna mejora. Osborn (1963)
defini6 una lista de preguntas que intentan estimular las
ideas para nuevos productos:

(Puede utilizarse el producto de otra manera? ;Qué otra
cosa es parecida al producto y qué podemos aprender de
esta comparacion? ;Como puede cambiarse el producto
en su significado, funcién, estructura y patrén de uso?
(Qué puede agregarse al producto? ;Hacerlo mas fuerte,
largo, ancho, etc.? ;Qué borrar? ; Qué quitarle, cémo ha-
cerlo mds chico, mds concentrado, mds bajo, mds corto,
mds liviano, etc.? (Osborn, 1963, pp. 286-287).

3. Andlisis morfologico. Consiste en identificar las di-
mensiones estructurales mas importantes de un produc-
to y luego examinar la relacién entre estas dimensiones
para descubrir nuevas e interesantes combinaciones.

Supongamos que estamos estudiando un producto de
limpieza. Las seis dimensiones estructurales claves son:
el soporte del producto (cepillo, trapo, esponja, etc.), los
ingredientes (alcohol, amoniaco, desinfectante, etc.), la
superficie a limpiar (vidrio, alfombra, lavabos, paredes,
autos, etc.), la sustancia a eliminar (grasa, polvo, san-
gre, pintura, etc.), la textura del producto (crema, polvo,
sales, liquido, etc.) y el embalaje (caja, botella, aerosol,
bolsa, etc.).

Las combinaciones de estas dimensiones se evaltian y
consideran en términos de su valor potencial como nue-
vos productos.

Debemos agregar un ultimo método para la generacion
de ideas, un método viejo pero muy eficaz: la caja de suge-
rencias. Puede resultar muy util si se siguen ciertas reglas,
particularmente dos: realizar un seguimiento rapido de las
nuevas ideas propuestas y proveer un sistema completo de
reconocimiento para motivar a los empleados.

Existen otros y variados métodos para la generacion
de ideas. El andlisis sistematico de los productos compe-
tidores a través de la ingenieria inversa también se utiliza
ampliamente. El objetivo mds importante de la empresa



es mantener una cartera permanente de nuevas ideas, que
sea lo suficientemente grande como para permitir que la
empresa enfrente a sus competidores en un entorno don-
de la innovacién esté omnipresente.

Grupos creativos y “lluvias de ideas”
(brainstorming)

Los métodos para estimular la creatividad pueden agru-
parse en dos categorias: métodos desestructurados y
estructurados. Los métodos desestructurados se basan
esencialmente en la imaginacion y la intuicion, se imple-
mentan con frecuencia en la forma de grupos creativos,
y descansan sobre la hipétesis de que un grupo de indi-
viduos resulta mds creativo que una persona que trabaja
sola. Este supuesto se basa en el efecto sinérgico o de
interaccion entre los miembros del grupo.

La lluvia o tormenta de ideas es probablemente el
método mds popular, principalmente porque es facil de
organizar. El tnico objetivo de una sesion de este tipo es
producir tantas ideas como sea posible. Se retinen entre
seis y diez participantes con diversos antecedentes y ex-
periencias, tanto de dentro como de fuera de la empresa,
y se les asigna el objetivo de generar el mayor nimero de
ideas sobre un tema particular y de una manera esponta-
nea. Las reglas principales que gobiernan una lluvia de
ideas, de acuerdo con Osborn (1963, p. 156), son:

m No se permite evaluacién de ningtin tipo, porque
la critica y el juicio pueden hacer que las personas
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defiendan sus ideas mds que generar ideas nuevas y
creativas.

B Se debe alentar a los participantes a que piensen en
las ideas mds “salvajes” posibles.

B Alentar un gran nimero de ideas.

m  Alentar a los participantes a modificar o construir so-
bre las ideas de los otros, porque las modificaciones
o combinaciones de las ideas previamente sugeridas
con frecuencia llevan a ideas nuevas que son superio-
res a las que las han disparado.

Este tipo de ejercicio suele resultar muy eficaz; no es
excepcional que un grupo comun de personas genere mas
de 100 ideas durante una sesién de lluvia de ideas. Un
método algo mds estructurado es la sinéctica (synectics
= union de elementos diferentes y aparentemente ajenos
entre si) (Gordon, 1965).

La sinéctica es otro método de creatividad desarro-
Ilado por Gordon, que aborda el problema de manera
indirecta. El supuesto es que los habitos impiden el de-
sarrollo de una visién realmente nueva de un problema
realmente familiar (vea la ilustracién 11.2).

Para un profesional cuyos reflejos y percepciones del
entorno han sido moldeados por un mercado creciente
y confirmados por el éxito, es muy dificil ver la opor-
tunidad de hacer la misma cosa de manera diferente.
El profesionalismo adquirido esconde la percepcién de
nuevas formas de operar. La adopcién de una estrategia
discontinua requiere nuevos reflejos y tomar distancia de
las actividades tradicionales (Bijon, 1984, p. 104).

ILUSTRACION 11.2

Ejemplos seleccionados de errores de prediccion

1895: Lord Kelvin, presidente de la Royal Society
(Reino Unido): “Es imposible disefiar maquinas vo-
ladoras mas pesadas que el aire.”

1899: Charles Duell, director de la Oficina de Pa-
tentes (EEUU): “Ya se ha inventado todo.”

1905: Grover Cleveland, presidente de Estados
Unidos: “Las mujeres razonables nunca pediran el
derecho a votar.”

1920: Robert Millikan, premio Nobel de fisica: “El
hombre nunca serd capaz de explotar el poder
atomico.”

1947: Thomas J. Watson Sr., presidente de IBM
Corp.: “Creo que hay un mercado total para
aproximadamente cinco computadoras.”

1977: Ken Olsen, director general de Digital Equip-
ment Corp.: “;Por qué querrian las personas tener
una computadora en sus casas?”

Fuente: Citado por Branbandére (1998, pp. 99-107).
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Para volverse creativo, muchas veces es necesario
tomar cierta vision distante y hacer cierto “desvio creati-
vo”, antes de volver al problema que se estd estudiando.
Una vez que el problema se presenta en contextos dife-
rentes pero relacionados, uno puede descubrir analogias
y proponer ideas mds relevantes y creativas.

Generacién de nuevos productos
a partir de las ideas de los clientes

Los métodos de generacion de ideas presentados hasta
ahora son en general fabricante-activos, es decir, el fabri-
cante juega un papel activo (vea tabla 11.3). En los mer-
cados industriales, Von Hippel (1978) ha demostrado que
muchas veces la solicitud de un producto por parte de un
cliente puede generar una idea para un nuevo producto,
al menos en las situaciones en las que el cliente industrial
estd muy al tanto de la necesidad del nuevo producto.

En el sector de consumo, el papel del consumidor es
esencialmente el de interlocutor, que “habla sélo cuando
se le habla”. Es funcién del fabricante obtener informa-
cién sobre necesidades articuladas o latentes de nuevos
productos y desarrollar un nuevo producto en respues-
ta. En el sector industrial, muchas veces es funcion del
cliente desarrollar la idea para un nuevo producto y se-
leccionar un proveedor capaz de realizar el producto. Te-
nemos aqui un paradigma de cliente activo.

En los mercados industriales (B2C), cualquier decla-
racion de necesidad hecha por un cliente contiene infor-
macion sobre lo que podria ser una solucion en respuesta.
Consideremos la siguiente declaracion de necesidad de
fabricacion de la empresa X:

a) necesitamos beneficios mds elevados en nuestra planta
de semiconductores; b) lo podriamos obtener al aumen-
tar las salidas c) lo que lograriamos alcanzar al librarnos
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del cuello de botella en el paso D d) esto se puede lograr
con el disefio y la instalacién de nuevo equipamiento e)
el cual tiene las siguientes especificaciones funcionales
f)y deberia construirse de acuerdo con este anteproyecto
(Von Hippel, 1978, p. 41).

Esta declaracion de necesidad ya contiene los elemen-
tos claves de la solucién al problema buscada por quien
serfa el cliente. La empresa solo necesita dar las instruc-
ciones a su equipo de IyD y a las personas de fabricacion
para hacer el producto de acuerdo con las especificaciones
que el cliente ha sefialando de manera espontdnea. Este
ejemplo subraya la importancia de un didlogo sistematico
con los clientes para generar ideas de nuevos productos.

En el campo de los bienes industriales, también hay
muchos mercados en los que todos saben lo que el cliente
quiere, pero es necesario el progreso de la tecnologia an-
tes de que pueda realizarse el producto deseado.

En las industrias de las computadoras, los plasticos y los
semiconductores, todos saben que el cliente quiere mas
cdlculos por segundo y por délar en el negocio de las
computadoras; todos saben que el cliente quiere plasti-
cos que se degraden con menor velocidad en la luz solar;
y todos saben que el cliente de semiconductores quiere
mas capacidad de memoria en un solo chip de silicio.

En estos sectores, no se necesita del pedido de un
cliente para disparar un nuevo producto, sino sélo de
un avance de la tecnologia.

Los métodos de generacién de ideas son numerosos y
variados. Cooper (1993, p. 133) propone una lista de 25
métodos diferentes. Lo que es importante para la empre-
sa es tener una cartera permanente de ideas de nuevos
productos suficientemente diversificada para permitirle
alcanzar el desafio de la competencia, en un entorno en
el que la innovacién es permanente y un factor de éxito
clave para la supervivencia y el desarrollo.

Busqueda de ideas de nuevos productos industriales

Capacidad de intervencién del productor

Naturaleza de la necesidad del cliente

Baja

Alta

Manifiesta

Latente

Iniciativa dominante del cliente

Ninguno de los dos

Iniciativa conjunta

Iniciativa dominante del fabricante

Fuente: Von Hippel (1978).



Tamizado de ideas
de nuevos productos

El objetivo de la segunda etapa del proceso de desarrollo
es revisar las ideas generadas con el objetivo de eliminar
las que sean incompatibles con los recursos o los obje-
tivos de la empresa, o que simplemente resulten poco
atractivas. El objetivo es reconocer y desechar las ideas
no factibles tan pronto como sea posible. Esta es, por lo
tanto, una fase de evaluacion, que presupone la existen-
cia de un criterio de eleccion. La meta de este tamizado
no es realizar un andlisis en profundidad, sino mas bien
hacer una evaluacion interna rdpida y poco costosa sobre
qué proyectos merecen mayor estudio y cudles deberian
ser abandonados. Por lo tanto, ain no es un estudio de
viabilidad, sino simplemente una evaluacion preliminar.

Tipicamente, el comité del nuevo producto estd en
una mejor posicion para realizar el tamizado. Un método
simple y eficaz es la red o parrilla de evaluacion, que
tiene los siguientes principios bdsicos:

® Un inventario exhaustivo de los factores claves de
éxito en cada drea funcional: marketing, finanzas,
operaciones e IyD.

m  Cada factor o grupo de factores se sopesa para re-
flejar su importancia relativa.

® Cada idea de un nuevo producto se evalda segun
cada factor clave de éxito por los jueces del comité
del nuevo producto.

m  Se calcula un indice de atractivo o desempefio.

Este procedimiento asegura que todos los factores
importantes se consideren sistemadtica y ecudnimemente,
y que los objetivos y limitaciones de la empresa también
se hayan considerado.

Cuando se computa el indice de desempefio, es
preferible adoptar un método conjunto y no un simple
procedimiento de promedio (enfoque compensatorio).
El método conjunto no resulta en un puntaje global,
pero ayuda a identificar ideas, que son o no compa-
tibles con los objetivos y recursos de la empresa. El
enfoque conjunto presupone que se ha especificado un
nivel minimo y un nivel maximo de desempefio para
cada proyecto. So6lo se retienen las ideas que satisfagan
este umbral.

En la literatura del marketing existen muchas redes
de evaluacion estdndar, las mds conocidas de las cuales
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son las de O’Meara (1961) y la de Steele (1988). Tales
listados proveen una guia util para evaluar las ideas. Es
deseable que una red de evaluacién se disefie a la medi-
da y se adapte a las necesidades propias de la empresa.
Dependerd del comité del nuevo producto establecer
una estructura acorde, que refleje los objetivos de la em-
presa y sus factores situacionales tnicos. La figura 11.3
muestra una red de evaluacion utilizada en una empresa
de bienes de consumo para evaluar la viabilidad de las
ideas de nuevos productos. Se han sido desarrollado re-
des similares para las otras funciones: IyD, operaciones
y finanzas.

Cooper (1993, vea el apéndice C) también ha desa-
rrollado una red de diagnéstico y tamizado. El cuestiona-
rio comprende 30 preguntas que deben contestar varios
jueces que evaldan el proyecto en cada criterio, en una
escala de 10 puntos, y que expresan su grado de confian-
za en su propia evaluacién, también en una escala de 10
puntos. El perfil del proyecto luego se evalia y compara
con los perfiles observados de cientos de proyectos, que
pertenecen al banco de datos del NewProd.

El modelo de estimulacién otorga una probabilidad
de éxito y también analiza los puntos fuertes y débiles
del proyecto.

Desarrollo del concepto
del nuevo producto

\

En esta etapa del proceso de desarrollo nos movemos de
1 u it uc-

las “ideas de producto” hacia los “conceptos de produc

tos”. Las ideas que han sobrevivido a la fase de tamizado

se definen ahora en términos mas elaborados.

Desarrollo del concepto de producto

Un concepto de producto puede, entonces, definirse
como:

Una descripcion escrita de las caracteristicas fisicas y
perceptivas del producto y del “paquete de beneficios”
(la promesa) que representa para un grupo o grupos obje-
tivo de potenciales compradores.

Esto es mds que una descripcién tecnoldgica del pro-
ducto, porque subraya los beneficios del producto para el
usuario potencial. La definicién del concepto de producto
resalta la nocién de un producto como un paquete de be-
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Idea de nuevo producto Puntaje
Puntajes Criterio no
Indicadores de atractivo Mov b 5 Debil Vo debil pertinente
uy bueno ueno ébi uy débi
1. Tendencia del mercado Emergente Creciente Estable Declive
2. Duracién de la vida del 10 afios + 5-10 afos 3-5 afos 2-3 afios
producto
3. Velocidad de la Muy réapida Rapida Lenta Muy lenta
difusion
4. Tamano del mercado >10000T 5000-10 000 T 1000-5000T 1000T
(volumen)
5. Tamafio del mercado 1 000 millones 500-1 000 100-500 > 100 millones
(valor) millones millones
6. Necesidades de los Necesidad no Necesidad Necesidad bien | Necesidad muy
consumidores encontrada pobremente encontrada bien encontrada
encontrada
7. Receptividad de la Entusiasta Positiva Reservada Reacia
distribucion
8. Apoyo publicitario Apoyo débil Apoyo Apoyo Apoyo fuerte
requerido importante importante
9. Accesibilidad del Muy fécil Fécil Dificil Muy dificil
mercado
Indicadores de Puntajes Crite.rio no
competitividad Muy bueno Bueno Débil Muy débil pertinente
1. Atractivo del producto Muy alto Alto Moderado Débil
2. Cualidades distintivas Exclusividad Calidad Calidad Productos
distintiva distintiva débil genéricos
superior (me too)
3. Fuerza de la Muy débil Débil Alta Muy alta
competencia
4. Duraciéon de la > 3 afios 1-3 afios -1 afio - 6 meses
exclusividad
5. Compatibilidad con los Muy buena Buena Débil Muy débil
nuevos productos
6. Nivel de precio Precio méas bajo Apenas mas Igual precio Precio mas alto
bajo
7. Compatibilidad con Totalmente Facilmente Compatible Nueva red
la red de distribucién compatible compatible pero dificil
existente
8. Capacidad de la fuerza Muy buena Buena Débil Muy débil
de venta
9. Nivel de la calidad del Claramente Superior Igual Inferior
producto superior

FIGURA 11.3 Ejemplo de una red de evaluacion preliminar

Fuente: Los autores.
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neficios. Al definir el concepto, una empresa se ve forzada
a ser explicita en sus opciones estratégicas y su objetivo
de mercado. Una definicién clara y precisa del concepto
del producto resulta importante en varios aspectos:

® La definicién del concepto describe el posiciona-
miento buscado para el producto y, por lo tanto, defi-
ne los medios necesarios para alcanzar el posiciona-
miento esperado.

m  El concepto del producto es una especie de manual
de especificaciones para IyD, que se encarga de
examinar la viabilidad técnica del producto.

m  Ladescripcion de la promesa del producto sirve como
un resumen informativo para la agencia publicitaria
que estd a cargo de comunicar la identidad del nuevo
producto y sus caracteristicas al mercado.

De este modo, el concepto del producto define el
mercado-producto de referencia, o segmento, en el cual
el futuro producto debe ser posicionado. Cuatro pregun-
tas vienen a la mente:

1. ¢Cudles son los atributos o caracteristicas del pro-
ducto ante los cuales los clientes potenciales reaccio-
nan favorablemente?

2. (Cdmo se perciben los productos competidores con
respecto a estos atributos?

3. Considerando las expectativas del segmento objeti-
vo y las posiciones mantenidas por la competencia,
(,qué nicho podria ocupar el nuevo producto?

4. (Cudl es el programa de marketing operativo mas efi-
caz para alcanzar el posicionamiento deseado?

Las respuestas a estas preguntas presuponen la exis-
tencia de un andlisis detallado de segmentacién de mer-
cado, que permite cuantificar el tamafio del mercado po-
tencial.

Disefo de un producto “verde”

La sensibilidad hacia el entorno es hoy una obligacion
para el éxito en los negocios; la empresa responsable
debe valorar la implicacién ambiental de un nuevo pro-
ducto, no sélo en la fase de desarrollo del concepto, sino
en cada etapa del ciclo de vida del producto, es decir, “de
la cuna a la tumba”, como ya se explicé en el capitulo 2
de este libro. Hay varias oportunidades para perfeccionar
los productos existentes o desarrollar nuevos productos
que puedan satisfacer los imperativos del entorno y las
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expectativas de los clientes. Estas oportunidades deben
ser consideradas de manera proactiva, desde el inicio del
proceso de desarrollo. En la ilustracién 11.3 se presentan
ideas para la accion (Ottman, 1993).

Al adoptar un concepto de producto verde, la empre-
sa debe ser cuidadosa y probar sus credenciales ambien-
tales en términos cientificos, y en relacién con el ciclo
de vida del producto en su totalidad. Esto no siempre es
facil, porque “verde” es relativo y porque existen mu-
chas incertidumbres sobre el impacto ecolégico de los
productos y las materias primas.

Prueba del concepto de producto

La prueba del concepto representa la primera inversion,
ademads del tiempo de gestion, que una empresa debe ha-
cer en el proceso de desarrollo. Este consiste en presentar
una descripcién del concepto del nuevo producto a un
grupo adecuado de usuarios objetivos para medir el gra-
do de aceptacion.

La descripcion del concepto del producto puede ha-
cerse en una de dos formas: neutral, esto es, sin “venta’;
0, a través de un simulacro de publicidad, que presenta el
concepto como si fuera un producto realmente existente.
El primero es mds fécil de realizar, ya que evita las debi-
lidades del elemento creativo inevitable e incontrolable
inherente a la publicidad. La ventaja de la publicidad, sin
embargo, es que reproduce de forma mds precisa la at-
mosfera de compra de un futuro producto y, por lo tanto,
es mas realista. Las siguientes descripciones ilustran res-
pectivamente una forma “neutral” y una forma “publicita-
ria” de prueba de concepto de una cobertura de postres.

Presentamos una nueva cobertura de postres hecha de
frutas y presentada en aerosol, en cuatro sabores: frutilla,
cereza, durazno y ardndanos. Puede utilizarse en tortas,
budines y postres helados.

Presentamos una nueva y deliciosa cobertura de postres,
en una prictica presentacion en aerosol. Estas nuevas co-
berturas realzardn el sabor de los postres que sirve a su fa-
milia. Su eleccidn entre cuatro sabores —frutilla, cereza,
durazno y ardndanos— realmente embellecerd todos sus
postres, incluyendo tortas, budines y postres helados.

Se retinen entre veinte y cincuenta personas con per-
files socio-demograficos variados para evaluar el grado
de aceptacion del concepto. Se les muestra diapositivas o
videos sobre el nuevo concepto y se les pide que reaccio-
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ILUSTRACION 11.3

Concepto del producto verde: ideas para la accion

Reducir las materias primas y los empaques.
Eliminar o alivianar el empaque.
Desarrollar productos mas concentrados.

Utilizar empaques a granel o en grandes tama-
nos.

Desarrollar productos multiuso.
m Utilizar contenedores reciclados.

m Conservar los recursos naturales, habitat y es-
pecies en peligro.

m Hacer productos con mayor eficiencia energética.

B Maximizar la seguridad del consumidor y el en-
torno.

nen a ellos con preguntas similares a las que se presentan
en la seccién “Como implementar el marketing 11.1”.

Obviamente, las preguntas claves de esa seccién son
las que tienen que ver con la intencién de compra (pre-
gunta 5). Un puntaje de intenciones positivas (por ejem-
plo respuestas de tipo “definitivamente lo compraria”
y “probablemente lo compraria” agrupadas) que sume
menos de 60% se considera en general insuficiente, al
menos en el campo de los bienes de consumo.

Valor predictivo de las
intenciones de compra

Los resultados de la prueba de concepto deben interpre-
tarse con cuidado, especialmente cuando el concepto es
nuevo. Se les pide a los consumidores que expresen sus
intereses sobre un producto que nunca han visto ni utili-
zado, por lo que en general no son capaces de juzgar si
les gustaria o no. Muchos productos, que recibieron pun-
tajes mediocres durante la fase de la prueba de concepto,
resultaron éxitos rotundos. Al mismo tiempo, se han evi-
tado costosos fracasos utilizando este tipo de prueba.
Medir las intenciones de compra no es siempre el
mejor indicio del grado de conviccién de las personas
entrevistadas sobre la capacidad del nuevo producto para
solucionar problemas o satisfacer necesidades. En una

®m Hacer productos mas durables.

B Hacer productos y empaques reciclables o re-
cargables.

m Disefnar productos para la fabricacion, el reci-
clado y la reparacién.

B Recuperar los productos para su reciclado.

B Hacer productos y empaques seguros para los
basureros e incineradoras.

B Hacer productos biodegradables.

Fuente: Ottman, (1993).

situacion de este tipo de prueba, las personas pueden ex-
presar su deseo de comprar un producto nuevo sélo por
simple curiosidad, por voluntad de mantenerse a la moda
con la dltima innovacién o por necesidad de variar. A la
luz de esto, los puntajes tienden a sobreestimar el verda-
dero grado de aceptacion.

Con el objetivo de tratar este problema, Tauber (1973)
sugiere utilizar los resultados de la prueba de concepto

COMO IMPLEMENTAR EL MARKETING 11.1

Preguntas claves en una prueba de concepto

1. ;Son los beneficios claros y creibles?

2. ;Considera que el producto soluciona un
problema o satisface una necesidad?

3. ¢Satisfacen otros productos con frecuencia
esta necesidad?

4. ;Resulta razonable el precio en relacién con
el valor?

5. ;Usted (definitivamente, probablemente,
probablemente no, definitivamente no) com-
praria el producto?

6. ;Quién usaria este producto y con cuanta
frecuencia?

Fuente: Kotler (1967/2006).



basada en las mediciones de necesidades percibidas, y
también como interés de compra. En un experimento so-
bre ocho conceptos de nuevos productos, Tauber obser-
va que, virtualmente, todas las personas que declaraban
que un producto solucionaba un problema o satisfacia
una necesidad tenian una intencién positiva de comprar
el nuevo producto, mientras que un nimero considera-
ble de personas que expresaron interés de compra no
crefan que el producto solucionaba un problema o sa-
tisfacia alguna necesidad. Esta observacién sugiere que
la intencion exagerada de compra puede responder sélo
a quienes tienen curiosidad de probar pero con poca ex-
pectativa de adoptar el producto. Por lo tanto, basar las
decisiones sobre los nuevos productos en la informacién
sobre la intencidon de compra podria resultar engafioso
en la prediccién de un verdadero grado de adopcidn del
producto para uso regular.

Una manera mds confiable de estimar el grado de
adopcién de un nuevo producto para uso regular consis-
tirfa en basar la decision en el porcentaje de gente que da
una respuesta afirmativa a ambas preguntas, es decir, tie-
nen la intencion de comprar y estdn convencidos de que
el nuevo producto soluciona un problema o satisface una
necesidad. Los grados de intencién de compra ajustados
de la tabla 11.4 ilustran este argumento. El rango o nivel
de ocho conceptos de productos es significativamente di-
ferente del rango observado para la intencién de compra
positiva.

Uso del analisis conjunto

Pueden utilizarse enfoques mds elaborados para la prue-
ba de conceptos, incluyendo el enfoque conjunto, que ha
sido exitosamente utilizado en los Gltimos afios (Green y
Srinivasan, 1978). El valor distintivo del andlisis conjun-
to es que permite medir el impacto de las caracteristicas
claves del concepto de producto sobre las preferencias
de producto, informacién que no se revela a través de
una reaccion general al concepto. Los principios basicos
de este método fueron descritos en el capitulo 5, y se ha
presentado también un ejemplo en el capitulo 6.

En la prueba del concepto, el andlisis conjunto ayuda
a responder las siguientes preguntas:

m | Cudl es la utilidad parcial o valor que un grupo ob-
jetivo da a las diferentes caracteristicas del concepto
de producto?

Desarrollo del concepto del nuevo producto
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m ;Cual es la importancia relativa de cada caracteris-
tica del producto?

m ;Qué tipo de balance estan dispuestos a hacer los
compradores potenciales entre dos o mds caracte-
risticas del producto?

m ;Cudl seria la division de preferencias respecto de los
diferentes conceptos de producto, cada uno represen-
tando un conjunto de caracteristicas?

La informacion recogida constituye simples clasifica-
ciones de preferencias para varias combinaciones de con-
ceptos. Cada concepto conforma una diferente variedad
de caracteristicas. Esta informacidn sobre preferencias se
somete a uno de los algoritmos del andlisis conjunto; el
resultado es de utilidad relativa a cada componente del
concepto de producto y a cada participante individual.

Los resultados del andlisis conjunto proveen al ana-
lista de mercado cuatro resultados utiles:

m  Laidentificacion del mejor concepto, es decir, la com-
binacién de los componentes del concepto con mayor
utilidad entre todas las combinaciones posibles.

® Informacidn sobre cudl serd la utilidad o inutilidad
de cualquier cambio en las caracteristicas del con-
cepto. Esto permite una seleccién de los balances
mads atractivos entre los componentes del concepto.

m Informacidn sobre la importancia relativa de cada
componente.

m La posibilidad de construir segmentos basados en la
similitud entre las reacciones de las personas a los
conceptos de la prueba.

Con base en estos resultados, pueden desarrollarse
diferentes escenarios, y estimarse la division esperada de
resultados para cada caso.

Los problemas que surgen en la prueba de concep-
tos son, con frecuencia, menos sutiles en los mercados
industriales, ya que las necesidades de los clientes in-
dustriales estan definidas mas claramente. Ademas, las
personas que responden son profesionales, y el andlisis
de balance es una manera mds natural de pensar. El ana-
lisis conjunto tiene muchas aplicaciones dentro de los
mercados industriales.

Un ejemplo de la prueba de concepto

Para ilustrar la contribucion del anlisis conjunto, examine-
mos el siguiente ejemplo. El producto estudiado es un ae-
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rosol para el cabello, que apunta al mercado brasilefio y se
define en términos de las siguientes cinco caracteristicas:

m Disefio: se consideran dos disefios: el existente y uno

nuevo.
Promesa del producto: “aerosol de estilizado”, “ae-
rosol para el cabello extra fuerte”, o “aerosol de fija-
cion”.

Precio: se consideran tres niveles de precio: 109,
129 y 149 reales.

Rango del producto: el producto puede ser ofrecido
solo o incluido en un paquete que incluya un gel,
una espuma (mousse) y una crema de estilizado.
Marca: la marca puede ser A, B o C.

Estas variables dan un total de 108 combinaciones de
nuevos conceptos de producto (2 x 3 x 3 x 2 x 3). Utilizar
un disefio factorial fraccionado puede reducir el nimero
de conceptos a ser examinado a 18. Se retiene toda la
informacion pertinente sobre cada una de las caracteris-
ticas, pero la informacidn sobre las interacciones de las
ordenes mayores a dos se pierde. Para estimar las utili-
dades parciales, se lleva a cabo un andlisis de regresion,
utilizando variables binarias (0, 1), para describir la pre-
sencia o ausencia de las caracteristicas del producto en
cada nivel. La figura 11.4 muestra las curvas de utilidad
promedio obtenidas de las muestras examinadas.

Los resultados muestran que los consumidores son
muy sensibles al nombre de la marca y que prefieren
notablemente la marca B antes que otras marcas. Tam-
bién muestran que la elasticidad del precio es de 0.81.
El nuevo disefio también se prefiere claramente al dise-
flo anterior. Con respecto a la declaracion del producto,
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pareciera existir muy poca sensibilidad de parte de las
personas entrevistadas, quienes probablemente no enten-
dieron bien esta promesa (Rochet, 1987). Estos resulta-
dos son ttiles para desarrollar escenarios alternativos de
lanzamiento, y para obtener una estimacion del grado de
adopcién del nuevo producto.

Andlisis del negocio
y programa de marketing

Una vez que se ha desarrollado el concepto del produc-
to y aceptado por la direccién general, le corresponde al
departamento de marketing cuantificar la oportunidad de
mercado y desarrollar programas de marketing alternati-
vos. Esto implica la estimacion de las ventas y determinar
los objetivos de penetracién de mercado con diferentes
presupuestos de marketing. Debe evaluarse la viabilidad
econdmica del nuevo producto y el riesgo de la nueva
operacion dentro del horizonte de tiempo elegido.

Previsiéon de volumen de ventas

El primer problema que debe examinarse (condicionante
del resto del andlisis), es la estimacion del volumen de
ventas de los proximos tres afios. Dadas las estimaciones
del total de ventas potenciales en el segmento objetivo,
(cudl seria el volumen de ventas esperado o la partici-
pacion de mercado del nuevo producto bajo diferentes
supuestos relativos al tamaiio de los esfuerzos de marke-
ting? Se pueden utilizar diferentes métodos para dirigir

Comparacién de las tasas de intencidon de compra en bruto y corregidas

Conceptos de nuevos productos A

B C D E F

Intenciones en bruto
Porcentaje de entrevistados con intenciones de

compra positivas 71

Intenciones corregidas
Porcentaje de entrevistados con intenciones
positivas y convencidos de la novedad del producto

Grado de convencimiento
Porcentaje de entrevistados convencidos dentro
del grupo con intenciones positivas

45

63

62 60 60 51 46 44 22

37 18 19 27 37 19

59 50 31 53 79 26 86

Fuente: Tauber (1973).
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esta pregunta: métodos subjetivos, estudios de viabilidad
y métodos basados en una prueba de mercado.

Meétodos subjetivos: descansan sobre el sistema de
informacién de marketing de la empresa, pero también
sobre la experiencia, el juicio y la informacién acumu-
lada de forma informal dentro de la empresa. Este cono-
cimiento acumulado se basa en la historia de ventas de
productos similares, la fuerza de ventas y la comparacién
con los productos competidores, etcétera.

Estudios de viabilidad: juntan la informacidn faltante
en el campo a través de la entrevista directa de los clien-
tes potenciales, los distribuidores, los minoristas, etc.
Los puntajes de intencién de compra se recogen y utili-
zan para estimar el volumen de ventas.

Pruebas de mercado: permiten observar el compor-
tamiento del cliente en el mundo real. Pueden estimarse
los indices de prueba del producto y los indices de repe-

ticion de compra, y utilizarlos para proyecciones tempra-
nas de ventas. Las alternativas a las pruebas de mercado
son las pruebas de uso en los hogares, breves pruebas en
paneles, experimentos de laboratorio y la introduccién
regional.

Estos tres grupos de métodos no son exclusivos y
pueden utilizarse de forma conjunta cuando la incerti-
dumbre y el grado de novedad para la empresa sean altos.
Mas alla del enfoque adoptado, el departamento de mar-
keting necesita plantear un objetivo de ingreso por ventas
y estimar si las ventas seran lo suficientemente altas para
generar un beneficio aceptable.

Patrones tipicos de ventas

El patrén de ventas del nuevo producto diferird a través
del tiempo si se trata de un producto de equipamien-
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FIGURA 11.4 Un ejemplo de los resultados aportados por el analisis conjunto: aerosol para el cabello

Fuente: Rochet (1987).
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to que no se compra mas de una vez, un bien durable
cuya compra es renovable o un producto de compra
repetida.

m  En caso de los productos comprados una sola vez, la
curva de ventas esperada aumenta de manera sosteni-
da, alcanza su pico y luego decrece progresivamente
al ritmo al que disminuye el nimero de compradores
potenciales. De esta manera, la tasa de ocupacién de
mercado es la variable clave.

m  En el cado de los bienes durables, el total de la de-
manda puede subdividirse en dos partes: el primer
equipamiento y la demanda de sustitucién. La de-
manda del primer equipamiento estd determinada por
el tiempo y las variables de ingreso, mientras que la
demanda de sustitucion estd determinada por la rapi-
dez en que un producto se vuelve obsoleto, ya sea por
razones técnicas, econdmicas o de estilo.

® Las compras de los productos de compra repetida
puede dividirse en dos categorias: la primera compra
y la recompra. El nimero de las primeras compras
aumenta de manera inicial, y luego disminuye a me-
dida que la mayoria de los compradores potenciales
hayan probado el producto. Las recompras tendran
lugar si el producto alcanza los restos de un grupo de
compradores, que eventualmente se transformardn en
compradores leales, y haciendo la curva del total de
ventas asintética. Para esta categoria de productos,
el nimero de recompras es el mejor indicador de la
satisfaccién del mercado.

Los patrones tipicos de las ventas de primera compra
y compra repetidas se describe en la figura 11.5.

Utilizacion de datos
de un panel de consumidores

En el caso de los productos de compra frecuente, pue-
de utilizarse el teorema de Parfitt y Collins (1968) para
descomponer la participaciéon de mercado y generar
proyecciones sobre la tendencia de la cuota de merca-
do de un nuevo producto. Estas mediciones se obtienen
normalmente de un panel de consumidores. La partici-
pacién de mercado puede subdividirse en tres compo-
nentes distintivos:

1. La tasa de penetracion de una marca se define como
el porcentaje acumulado de compradores que han
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realizado la compra en un momento ¢. Esta tasa es
creciente en la etapa de lanzamiento, y luego tiende
a estabilizarse rapidamente, a medida que el nimero
de primeros compradores disminuye.

2. Los compradores que han probado el producto se re-
flejan en la tasa de recompra como la proporcién del
total de compras en el campo del producto. Luego de
un cierto nimero de compras, la tasa de recompra va
alcanzando un estado de equilibrio.

3. Latasa de intensidad, o indice de cantidad, compara
la tasa de cantidades compradas de la marca estudia-
da con las cantidades promedios compradas dentro
de la categoria del producto. Aqui puede realizarse
una distincion entre grandes compradores, pequefios
compradores y compradores promedio (por volu-
men) en el campo del producto.

La expectativa de participacién de mercado se calcu-
la al multiplicar estas tres variables.

Supongamos que la tasa estimada de compra de prueba
es de 34% y que la tasa de recompra es de alrededor
de 25%. Si las cantidades de compra promedio son las
mismas de la marca y de la categoria de producto, la
participacion de mercado esperada serd:

34% x 25% % 1.00 = 8.5%

En los casos de mercados segmentados, se calcu-
lan las participaciones de mercado esperadas de cada
grupo. Por ejemplo, la tasa de intensidad puede variar
de acuerdo con el tipo de comprador: puede alcanzar el
1.20 para los grandes compradores y el 0.80 para los
pequeiios. En cada uno de estos casos, la participacion
de mercado serd de alrededor de 10.2% y 6.8%, respec-
tivamente.

Este tipo de proyeccion de participacion del mercado
puede formularse rdpidamente después de los primeros
meses del lanzamiento de un nuevo producto. Este méto-
do también permite medir el impacto que la publicidad y
las actividades promocionales tienen en la participacién
de mercado. Para profundizar sobre este tema, vea el ar-
ticulo de Parfitt y Collins (1968).

Ningtin método puede estimar con certeza las futuras
ventas, por lo que resulta util tomar un abanico de esti-
maciones, que comprenda las ventas minimas y maxi-
mas, con el objeto de poder evaluar el riesgo implicado
en el lanzamiento del nuevo producto.



Proceso de adopcidn del cliente

El disefio del plan de lanzamiento de un nuevo producto,
para ser efectivo, debe basarse en un buen entendimiento
del proceso de adopcidn de la innovacidn, seguido por
el grupo de clientes objetivo. En general, el proceso de
adopcién puede describirse como una secuencia de pasos
(veala tabla 11.5) seguida por el cliente potencial, desde
la fase de descubrimiento de la innovacidn hasta su posi-
ble adopcién o rechazo.

Este proceso de adopcién descrito por Rogers
(1962/1995) y por Robertson (1971) es muy similar al
proceso de aprendizaje descrito en el capitulo 4 y tam-
bién al modelo de Lavidge y Steiner (1961), utilizado co-
munmente en el andlisis de la eficacia publicitaria. Como
se muestra en la tabla 11.5, este proceso de adopcién
puede subdividirse en seis fases:

1. Conocimiento: el cliente potencial sabe de la exis-
tencia del producto; aqui la publicidad informativa y la co-
municacién boca a boca juegan una funcién importante.

2. Comprension: se basa en el conocimiento y repre-
senta la concepcidn del cliente sobre qué es el producto y
qué funciones puede desempeiiar.

3. Actitud: como se ha explicado en el capitulo 5, se
entiende por actitud la predisposicion por parte del indivi-
duo a evaluar un objeto de su entorno de manera favorable
o desfavorable. Las principales fuentes de influencia son:
la publicidad, los distribuidores y los recomendadores.

»
v

Unidades por mes
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4. Conviccion: el individuo desarrolla una actitud fa-
vorable, se convence de la superioridad del producto y a
partir de esa compra se da el curso de accidn apropiado.

5. Prueba: el individuo utiliza el producto en una es-
cala limitada, estimulado por una promocidn o la entrega
de muestras gratis.

6. Adopcion: el cliente acepta el producto y repite la
compra y/o el uso. El proceso de adopcién se completa y
es la calidad intrinseca del producto la que determinara el
nivel de satisfaccion.

Por lo tanto, en el disefio de un plan de lanzamiento
resulta importante seleccionar los tipos de instrumentos
de marketing que mejor se adaptardn a cada etapa, y mo-
nitorear el progreso de cada grupo objetivo a lo largo del
proceso de adopcion.

Duracion del proceso de difusion

La velocidad de la difusion se dard segun el tipo de innova-
cién. Se han encontrado cinco caracteristicas que afectan
la velocidad de la difusion (Rogers, 1962/1995, p. 208):

Ventaja relativa: el grado de mejora que la innova-
cién representa sobre las alternativas existentes (superio-
ridad del fax sobre el télex).

Complejidad: 1a dificultad inherente asociada con la
nueva idea o producto. Si los niveles de complejidad son
muy altos, pueden encarecer el producto en términos de
costos de aprendizaje (computadoras personales).

Ventas totales

Recompra

»

L

Meses desde la introduccién

FIGURA 11.5 Curvas de ventas tipicas para ventas de repeticion y prueba
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Compatibilidad: depende de lo bien que se ajusta la
innovacion a las précticas ya existentes de los usuarios
potenciales. Si los clientes tienen que modificar sus pa-
trones de uso previos, existen costos de transferencia, y
la velocidad de difusion serd, por lo tanto, mas lenta. Por
el contrario, si el producto es totalmente compatible con
el uso previo, la adopcion serd muy rapida (la pasta den-
tal con fldor contra el cepillo dental).

Comunicabilidad: 1a facilidad con la cual la esencia
de la innovacién puede transmitirse a los usuarios poten-
ciales. Algunos beneficios tienen un alto grado de visibi-
lidad y algunos productos se prestan a una buena demos-
tracion de uso, tales como los automoviles, los teléfonos,
las videocaseteras, los teléfonos celulares o moviles, etc.
Por el contrario, las innovaciones con beneficios de largo
plazo (como los cuidados de salud) son mds dificiles de
promocionar y, por lo tanto, se difunden més lentamente.

Posibilidad de prueba: capacidad por parte de la inno-
vacion de probarse en una pequefia escala de manera pre-
via a la compra, reduciendo asi los costos de adopcion.

Otro factor que también determina la velocidad de la
difusion es: el grado de incertidumbre de la innovacion en
s{ misma, particularmente en el caso de las innovaciones
discontinuas (Frambach, 1995). Pueden existir tres fuen-
tes de incertidumbre:

B Incertidumbre relativa a la realidad de los beneficios
prometidos, particularmente cuando se esperan en el
largo plazo.
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m Incertidumbre relativa a los costos de adopcién (re-
sistencia al cambio) asociados a la implementacion
de la innovacién en la vida del consumidor o en la
organizacion.

B Incertidumbre relativa al ritmo de la innovacién en
si misma, y a la extension del ciclo de vida del pro-
ducto.

El andlisis de estos factores previos al lanzamiento de
una innovacion resulta ttil para evaluar correctamente la
duracidn de la fase introductoria, y también para disefiar
el programa de comunicacion mds apropiado.

Categorias de usuarios

Rogers (1962/1995, p. 5) define el proceso de difusion
como la manera en la cual las nuevas ideas, productos o
practicas se propagan a través de una cultura o (en térmi-
nos del marketing) a través del mercado objetivo. Rogers
propuso clasificar a los usuarios en relacién con el tiempo
de adopcidn, en cinco tipos, posicionados desde los que
adoptan primero la innovacién hasta los que se ubican
ultimos en la fase de adopcion (vea la figura 11.6).

El supuesto bdsico es que el nimero de personas que
cae en cada categoria se aproximard a una distribucién
normal:

Innovadores (2.5%): los que realizan la compra de la
innovacion de forma muy temprana; son independientes,
aventureros y estdn dispuestos a probar nuevas ideas con

Proceso de adopcién de una innovacién

Jerarquia de los efectos
(Lavidge y Steiner, 1961)

Etapas del proceso

Proceso de adopcién
(Robertson, 1971)

Nivel cognitivo Conciencia

‘_

Conocimiento

‘_

Nivel afectivo Vinculo

‘_

Preferencia
Nivel conductual Conviccion

Compra

Lealtad/Olvido

Conocimiento
Comprension
Actitud
Conviccion

Prueba

Adopcion

Fuentes: Lavidge y Steiner (1961) y Robertson (1971).



un cierto riesgo. Representan una proporcion pequefia
del mercado.

Usuarios tempranos (13.5%): un nimero mayor com-
puesto por lideres de opinién en su grupo social. Adoptan
nuevas ideas rapidamente, pero con prudencia.

Mayoria temprana (34%): adoptan las nuevas ideas
antes que la persona promedio pero necesitan informa-
cién y no son lideres.

Mayoria tardia (34%): son escépticos; adoptan una
innovacion luego de que la mayoria de las personas la
han probado.

Rezagados (16%): son tradicionalistas, desconfiados
y resistentes a los cambios.

Esta categorizacion sigue aproximadamente una dis-
tribuciéon normal, y su distribucién acumulada toma la
forma de una curva de difusién en forma de S.

Fijacion del precio
de los nuevos productos

Cuanto mads distintivo sea un producto y mayor solucién
innovadora brinde a la satisfaccion de una necesidad, mds
sensible serd al precio. El precio es una eleccién funda-
mental de la cual depende el éxito comercial y financiero
de la operacion. Una vez que la empresa ha analizado los
costos, la demanda y la competencia, debe elegir entre
dos estrategias opuestas: @) una estrategia de precio ini-
cial alto para desnatar el sector mds alto del mercado, y
b) una estrategia de bajo precio al inicio con el objeto de
alcanzar una penetracion rapida y fuerte del mercado.

Fijacion del precio de los nuevos productos
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Estrategia de precios de desnatado

Esta estrategia consiste en vender el producto a un pre-
cio elevado, limitandolo segun el valor mds elevado de la
curva de demanda. Esto asegurard ingresos significativos
luego del lanzamiento. Hay muchas consideraciones que
apoyan esta estrategia, pero deben cumplirse ciertas con-
diciones para que sea exitosa (Dean, 1950):

®  Cuando hay razones para creer que el ciclo de vida
del producto serd corto, o cuando se espera que la
competencia copie y lance al mercado un producto
similar en el futuro inmediato, podria recomendarse
una estrategia de desnatado de precios porque una
estrategia de precio bajo haria que la innovacién no
fuera rentable.

®  Cuando un producto es tan innovador que se espera
que el mercado madure lentamente, y el comprador
no tiene elementos para compararlo con otros pro-
ductos, la demanda es inelastica. Resulta tentador
explotar esta situacion estableciendo un precio alto,
y luego reajustarlo progresivamente a medida que el
mercado madura.

® Lanzar un producto a un precio alto es una manera
de segmentar el mercado. Los segmentos tienen di-
ferentes elasticidades de precios: un precio alto no
afecta a los clientes que son insensibles al precio, y
con progresivas reducciones de precio, la empresa va
alcanzando a segmentos més eldsticos. Esta es una
forma de precio discriminando temporalmente.

B Cuando la demanda es demasiado dificil de evaluar,
resulta riesgoso anticipar qué tipo de crecimiento de

Tiempo de adopcién

13.5%
usuarios tempranos

2.5% 34%

innovadores

mayoria temprana

16% rezagados

34%
mayoria tardia

FIGURA 11.6 Categorizacion de los usuarios, basada en el tiempo relativo de la adopcion

Fuente: Rogers (1962/1995).
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demanda o de reduccién de costos puede resultar de
un precio bajo. Particularmente, cuando el proceso
de fabricacién atn no se ha estabilizado y es proba-
ble que los costos se estén subestimando.

Para ser eficaz, la introduccién de un nuevo producto
requiere de grandes gastos en publicidad y promocion.
Cuando la empresa no tiene los medios financieros ne-
cesarios para una introduccidn exitosa, una manera de
generar los recursos es establecer precios altos.

La estrategia de desnatado de precios es, definitiva-
mente, una estrategia cautelosa, mas financiera que co-
mercial. Su mayor ventaja es que deja la puerta abierta
para un reajuste de precios progresivo, dependiendo de
como se desarrollen el mercado y la competencia. Desde
un punto de vista comercial, siempre es mas fécil recortar
un precio que aumentarlo. La importancia de la estrategia
reside principalmente en su aspecto financiero: una parte
del capital invertido se libera rdpidamente para utilizarse
en una actividad alternativa.

Estrategia de precios de penetracion

Por el contrario, la estrategia de penetracién consiste en
establecer precios bajos para captar una mayor participa-
cién de mercado desde el principio. Asume la adopcioén
de un sistema de distribucién intensivo, el uso de publici-
dad masiva para desarrollar la receptividad del mercado
y, especialmente, una capacidad de produccién adecuada
desde el principio. En este caso, la perspectiva es mas
comercial que financiera. Deben prevalecer las siguien-
tes condiciones generales para justificar la utilizacién de
esta estrategia:

m [ademanda debe ser elastica al precio durante toda la
curva de demanda; no existen segmentos superiores
que deban priorizarse, y la tnica estrategia posible
es dirigirse a la totalidad del mercado a un precio lo
suficientemente bajo para satisfacer el mayor nimero
posible.

m  Es posible alcanzar menores costos unitarios a tra-
vés de un aumento significativo de los volimenes,
ya sea por las economias de escala o por el poten-
cial efecto de experiencia.

® Inmediatamente después de su introduccion, el nue-
vo producto se ve amenazado por una competencia
fuerte. Esta amenaza de nuevos competidores resulta
una razén muy poderosa para adoptar precios bajos.

Decisiones sobre el lanzamiento de nuevos productos

La estrategia de penetracion se utiliza aqui para desa-
lentar a los competidores a entrar en el mercado. Los
precios bajos actiian como barreras de entrada muy
eficientes, como hemos visto en el capitulo 8.

m  El segmento mds elevado del mercado ya se ha sa-
tisfecho; en este caso, la politica de penetracion es
la tnica valida para desarrollar el mercado.

® Los compradores potenciales pueden integrar facil-
mente el producto a su consumo o produccién; los
costos de transferencias implicados en la adopcion
del producto, méas que su precio, son relativamente
bajos y, por lo tanto, se puede desarrollar un mercado
masivo de forma rapida.

Una estrategia de precios de penetracion es, por lo
tanto, mds riesgosa que una estrategia de desnatado. Si
la empresa planifica que el nuevo producto resulte renta-
ble en el largo plazo, puede enfrentar una situacién en la
que los nuevos competidores utilicen nuevas técnicas de
produccién, con lo que obtendrdn una ventaja de costos
sobre la empresa innovadora.

Evaluacién del riesgo financiero

El lanzamiento de un nuevo producto es un proceso de
decision estratégica, que involucra a cada funcién dentro
de la empresa, y no sélo a la funcién de marketing. El
éxito de este proceso depende ampliamente en una buena
coordinacion de cada funcion involucrada. Por otra parte,
el factor tiempo es importante, y puede modificar la ren-
tabilidad del nuevo producto. Para asegurarse una buena
coordinacidn, la empresa debe disponer de herramientas
analiticas para monitorear el proceso de desarrollo paso
a paso y evaluar su conformidad con los objetivos de ren-
tabilidad y tiempo.

En cada lanzamiento de producto, es importante de-
terminar tan precisamente como sea posible, cudndo se
supone que ocurrird la eliminacién del riesgo. Existen
tres niveles de riesgo, identificados en la figura 11.7.

1. El simple punto de equilibrio (break-even point), el
momento en el que la nueva actividad deja la zona de
pérdidas y entra en la zona de ganancias.

2. El punto neutro de equilibro global, cuando el valor
presente de todos los recibos cubre el valor presente
del total de gastos. La empresa ha recuperado la dis-
tribucion de su capital.



3. El punto de adquisicion del capital, el punto donde
la nueva actividad genera un superavit financiero que
permite las reinversiones para prolongar la vida eco-
némica de la actividad, y para apoyar el desarrollo de
otro negocio dentro de la empresa.

De manera ideal, el punto de adquisicion de capital
deberfa alcanzarse antes de la fase de madurez del ciclo de
vida del producto, para permitir que la empresa se reorga-
nice progresivamente, antes de que la presion de la com-
petencia comience a erosionar los margenes de beneficios.
Estos tres criterios determinardn, finalmente, la viabilidad
econdmica del proyecto. Para ser operativos, estos crite-
rios deben verse desde una perspectiva dindmica.

({Como procedemos a seleccionar proyectos priori-
tarios cuando los recursos financieros son limitados, las
oportunidades son abundantes, pero los riesgos son dis-
tintos entre un proyecto y otro? Hay una vasta literatu-
ra en el campo de cémo se presupuesta el capital, pero
los métodos propuestos son estrictamente financieros,
cuantitativamente orientados y no consideran el criterio
cualitativo, que muchas veces es muy importante para

Zona de
beneficios

Punto neutro
simple
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evaluar la atractividad de un proyecto particular. Ade-
mas, requieren de informacion financiera precisa, que
no siempre estd disponible en la etapa de evaluacion del
proyecto.

Un indicador financiero crudo pero dtil es el indice
de recuperacién de la inversion (en afos), que responde
la pregunta sobre cudndo recuperaremos nuestro dinero.
Este indice se calcula como sigue:

Recuperacion Costos de desarrollo y comercializacién

de la inversién

(Ventas anuales ($/afio)) - (% margen en bruto)

Este criterio es simple, facil de entender y se basa en
informacién que usualmente esta disponible en la etapa
de evaluacion. El reciproco de este indice da una esti-
macion cruda del rendimiento como porcentaje. El valor
presente neto (VPN) o el flujo de efectivo descontado
(FED) y la tasa interna de rendimiento (TIR) son méto-
dos alternativos y mds rigurosos.

Con frecuencia, resulta ttil afiadir explicitamente un
factor de riesgo, e indicadores cualitativos similares a los
utilizados en la matriz de tamizado (vea la figura 11.3).

Modificacién, perfeccionamiento y mejora
del producto para prolongarle la vida financiera

Punto de adquisicién
del capital productivo

Zona de
pérdidas

Punto neutro
de equilibrio
global

Punto de lanzamiento
del nuevo producto

Caso 1

Tiempo

Caso 2

Curva de vida financiera del producto

FIGURA 11.7 Evaluacién del riesgo financiero de un nuevo producto

Fuente: Daudé (1980).
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»
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FIGURA 11.8 Andlisis del portafolios de conceptos de nuevos proyectos
Fuente: Cooper (1993).

Tendremos, entonces, una nueva matriz de evaluacion si-
milar a la presentada en la figura 11.8. En esta matriz, se
evaldan los proyectos a través de dos dimensiones:

La primera dimension horizontal mide el valor de
cada proyecto para la empresa, utilizando un indi-
ce compuesto basado en indicadores cuantitativos y
cualitativos que reflejan el valor del proyecto para la
empresa.

Una segunda dimension vertical mide la probabili-
dad de éxito tecnologico y/o comercial de cada pro-
yecto tal como lo evalia la direcciéon general luego
de la fase de investigacién o desarrollo.

Tenemos, asi, una matriz bidimensional compuesta

de cuatro cuadrantes, donde cada proyecto estd represen-
tado por una burbuja que denota el tamafio de los recur-
sos que deben dedicarse a cada proyecto.

En el cuadrante superior derecho estdn las perlas, es
decir, los proyectos que tienen un alto valor para la
empresa y una alta probabilidad de éxito.

En el cuadrante inferior derecho estan las yemas o per-
las potenciales, proyectos muy atractivos para la em-
presa, pero que aun tienen baja probabilidad de éxito.
En el cuadrante superior izquierdo se sittian los proyec-
tos que tienen buena probabilidad de éxito, con bajo

riesgo, pero que no representan mas que un atractivo
menor para la empresa: los pan y mantequilla.

®m  En el cuadrante inferior izquierdo se sitdan los casos
perdidos, es decir, los proyectos que tienen una baja
probabilidad de éxito y son de poco interés para la
empresa.

La matriz de andlisis de la cartera de proyectos se uti-
liza durante el ejercicio de planificacion de presupuestos
anual para identificar los proyectos prioritarios.

Algunas reglas decisorias deben ser:

m distribuir los recursos priorizando el desarrollo y
lanzamiento de los proyectos Perla,

B invertir en algunos proyectos Yemas para reforzar su
competitividad, a través de una profundizacion de
los estudios y los andlisis preliminares, y mejorar la
calidad del concepto,

m reducir el nimero de proyectos Pan y mantequilla,
que con frecuencia absorben demasiado tiempo y
recursos,

®m climinar de la cartera los proyectos Causas perdidas.

Este tipo de andlisis de la cartera de proyectos tam-
bién resulta ttil para ayudar a la empresa a concentrar los
esfuerzos de IyD hacia los nuevos proyectos.



Repaso y preguntas de aplicacién

El proceso de desarrollo del nuevo producto consta
de tres etapas: a) la etapa de la idea (generacion y
tamizado de la idea), b) la etapa del concepto (de-
sarrollo del concepto, prueba del concepto, ana-
lisis del negocio) y c) la etapa de lanzamiento. En
las empresas orientadas al mercado este proceso
tiende a ser mas una secuencia paralela que un pro-
ceso de desarrollo secuencial, que tiene por objeto
asegurar una mejor coordinacion interfuncional. La
etapa del desarrollo del concepto es crucial para

incorporar la orientacién al mercado abiertamen-
te, y también para adoptar un enfoque minucioso
hacia los productos verdes. En el anélisis del ne-
gocio, debe evaluarse la viabilidad econémica del
nuevo producto en una perspectiva dindmica bajo
los programas de marketing alternativos y el riesgo
del nuevo emprendimiento. La empresa orientada
al mercado trata de tener una cartera de proyectos
permanentemente balanceada, una herramienta
Gtil para identificar los proyectos prioritarios.

REPASO Y PREGUNTAS DE APLICACION

1. Realice un andlisis morfolégico de uno de los
siguientes tres productos: sillas de oficina una
freidora eléctrica y un sistema de encuaderna-
cion de documentos.

2. Usted es responsable del lanzamiento de un
nuevo dispositivo electrénico para el rebobina-
do automético de videos, a través de un siste-
ma de cddigos (del tipo Show-View). Prepare
una descripcién escrita del concepto del pro-
ducto a) para comunicarla en un informe para la
agencia de publicidad, b) para utilizarla en una
prueba de concepto de producto dentro de
una muestra de amas de casa duefas de video-
grabadoras y pertenecientes al grupo que tiene
40 anos o mas.

3. ¢Existe un acuerdo general de que la estrategia
del desarrollo conjunto entre lyD y el marketing
estratégico tendrd posibilidades de aumentar
la productividad de la inversién de lyD? ;Cémo
promocionaria estos esfuerzos conjuntos?

4. Dé tres ejemplos de productos nuevos para el
mundo. Muestre los componentes claves de es-
tas innovaciones y el tipo de riesgo que enfren-
tara la empresa innovadora.

5. Ensu opiniodn, jcudles son las ventajas y desven-
tajas del enfoque paralelo y el enfoque secuen-
cial en la organizacién del proceso de desarrollo
de un nuevo producto?

6. La agencia de viajes CVC ha desarrollado dife-
rentes conceptos turisticos utilizando estas tres
caracteristicas (actividad, sitio y precio), cada
uno en tres niveles. Estos conceptos de servi-
cios se han examinado dentro de tres segmen-
tos de clientes potenciales: jévenes, familias y
mayores. A través del analisis conjunto se iden-
tifico lo siguiente:
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Segmentos

Caracteristicas Jovenes Familias Mayores

Actividad  Cultura +0.10 -0.20 +0.20
Deportes +0.30 -0.10 -0.20
Esparcimiento  -0.40 +0.30 0

Precios $2 000 +0.50 +0.40 +0.30
$4 000 -0.10 -0.10 -0.10
$5 000 -0.40 -0.30 -0.20

Sitios Mar +0.10 +0.50 -0.30
Montafa +0.10 +0.10 -0.10
Ciudades -0.20 -0.20 +0.40

Analice la sensibilidad de cada segmento a las dis-
tintas caracteristicas de servicio. ; Qué servicio turis-
tico propondria prioritariamente a cada segmento?
iSeria posible desarrollar un concepto de servicio
adecuado para los tres segmentos?
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Objetivos del aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, debe ser capaz de entender:

la importancia creciente de las marcas para los consumidores y las empresas;
las funciones de las marcas, tanto para el cliente como para el fabricante;

los conceptos de identidad de marca, imagen de marca y capital de marca;

las ventajas y los riesgos de la extensién y de la fusién de marcas (co-branding);
la utilidad de la gestion de una cartera de marcas;

los métodos de evaluacion de marca.
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Introduccién

La gestidon de marca ha cobrado importancia, tanto para los académicos como para el agente de marketing. El
objetivo de este capitulo es, en primer lugar, describir las razones de la creciente importancia de las marcas en
las empresas o para los clientes. Definiremos los alcances del concepto de marca y examinaremos también sus
funciones desde el punto de vista del fabricante y del cliente. Asimismo, en este capitulo, se resefaran tres con-
ceptos esenciales: la identidad de marca, la imagen de marca y el capital de marca. Después nos centraremos
en las estrategias de marca. Primero identificaremos como se crea una marca, desde el momento de la creacion
de la identidad de marca hasta la seleccién del nombre y el logo. Igualmente examinaremos cuéles son las es-
trategias claves disponibles para desarrollar una estrategia de cobertura de marca, en particular, las estrategias
de extension y de internacionalizacién de marca. Finalmente, resefaremos la gestion de la cartera de marcas y
las herramientas que sirven para evaluar el valor de la marca.

Funcion estratégica
del desarrollo de marcas

Desde hace muchos afios las marcas se han considerado
como activos estratégicos claves en la industria de los
bienes masivos. Empresas como Procter & Gamble, Uni-
lever, 1’Oréal o Nestlé fueron las primeras en concentrar-
se en la gestiéon de marca. En la actualidad, la mayoria
de las marcas conocidas en el mundo, después de haber
pasado por procesos de fusiones y adquisiciones, forman
parte de muy pocas multinacionales de bienes masivos.
Las empresas de servicios también han desarrollado mar-
cas fuertes en bancos (UBS, HSBC, Banamex, ITAU), li-
neas aéreas (British Airways, Singapore Airlines, TAM),
correo expreso (DHL, Federal Express), tarjetas de cré-
dito (Visa, Master Card) o en internet (Yahoo, Google,
Amazon).

Incluso las empresas industriales o0 B2B han comen-
zado a utilizar, con éxito, estrategias de desarrollo de
marca. Un buen ejemplo es el de la marca Intel, creada
antes de la expiracion de la patente, que muestra el éxito
del “desarrollo de marca de un componente” (compo-
nent branding); éste consiste en la creacién de un valor
agregado en un producto cuando se vislumbra la ventaja
competitiva del producto final en uno de sus componen-
tes. La marca Intel estd posicionada actualmente entre las
cinco lideres del mundo en términos de su valor. Otros
ejemplos de marcas exitosas son Goretex y Lycra; al-
gunas empresas industriales tales como Arcelor o Total
también estdn desplegando estrategias de desarrollo de

marca para mejorar la percepcion de su imagen corpo-
rativa entre sus usuarios finales. Finalmente, un dltimo
ejemplo es el desarrollo de las marcas en el sector ali-
mentario, un gran éxito en Europa durante los dltimos
afios (vea el capitulo 13).

¢Qué es una marca?

De acuerdo con la definicién dada por la American Mar-
keting Association:

Una marca es un nombre, término, seiial, simbolo o dise-
flo, 0 una combinacién de todos ellos, que busca identifi-
car los bienes y servicios de un vendedor, o un grupo de
vendedores, y diferenciarlos de los de sus competidores.

Como se ilustra en la figura 4.5 (vea el capitulo 4),
un producto de marca estd formado por un conjunto de
atributos tangibles e intangibles, el servicio base mds
los servicios periféricos, necesarios o afiadidos, y por
un conjunto de asociaciones mentales. Entendemos por
asociaciones mentales a los beneficios intangibles tales
como la personalidad, los atributos emocionales o simbo-
licos registrados en la mente del consumidor que forman
lo que Kapferer (2004) denomina la identidad de marca.

La fortaleza de una marca como Mercedes no puede en-
tenderse refiriéndonos tnicamente a sus beneficios tan-
gibles de calidad y solidez, sino que alcanza elementos
tales como la personalidad de marca (seria, soberbia,
fria), pafs de origen (Alemania) o beneficios emociona-
les (realizacion social).



Funcién estratégica del desarrollo de marcas

Algunas marcas se diferencian principalmente con
referencia a los beneficios tangibles: Volvo (seguridad),
Mo Proper (remocién de la grasa), Bang and Olufsen (di-
seflo), mientras que otras basan sus diferencias en benefi-
cios intangibles (Lancome, Chanel o Gucci). Sin embar-
g0, todas las marcas fuertes se registran en la mente de los
consumidores como un conjunto de fuertes asociaciones
racionales y emocionales. En este capitulo tomaremos
en cuenta la funcién e importancia de las asociaciones
mentales, o atributos intangibles.

Las marcas estdn presentes en todos lados. Existen
porque generan confianza, la cual se basa en una relacién
cercana que construyen con los clientes a lo largo de los
afios. Encontramos marcas principalmente en las cate-
gorias de producto cuya percepcion del riesgo es alta.
Cuanto mds alto es el riesgo percibido, mds significativa
serd la funcién de la marca en minimizarlo. Como expli-
camos en el capitulo 4, existen muchos tipos de riesgos:
el rendimiento o la seguridad, y también riesgos sociales
o psicoldgicos.

En vista de la importancia que las marcas tienen
para los clientes, las empresas y los mercados finan-
cieros, deben gestionarse de manera cuidadosa, desa-
rrollarse e incluso nutrirse para asegurar un desarrollo
a largo plazo y, en consecuencia, el desempefio de la
empresa a largo plazo. Procter & Gamble fue la prime-
ra empresa en crear el concepto de “gestiéon de marca”
en la década de 1930. Como se estudi6 en el capitulo 1
de este libro, la empresa cuenta con un gerente respon-
sable de desarrollar la marca, que es un minidirector
general. Desde entonces, muchas empresas que tienen
marcas fuertes han adoptado el sistema de gestion de
marca.

Importancia de las marcas

Hacia fines de la década de 1980, las empresas se die-
ron cuenta de que la adquisicién de marcas se estaba
volviendo mds importante que la adquisicién de plan-
tas, trabajadores o cualquier otro activo tangible. Las
marcas empezaron a considerarse como un activo real,
que daba una fuerte ventaja competitiva. No sélo eran
barreras de entrada dificiles de enfrentar para la com-
petencia, sino que también representaban una fuente de
mayores rendimientos. Generaban ingresos regulares
gracias al alto grado de lealtad de los clientes. Para los
mercados financieros, era la mejor garantia de aumento
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de valor que tenian los accionistas. Esto explica la olea-
da de fusiones y adquisiciones que se dieron a mediados
de la década de 1980, exclusivamente motivadas por el
deseo de adquirir marcas fuertes. En este contexto, fue
clave para que las empresas multinacionales adquirie-
ran marcas poderosas, posiblemente ocasionando que
las marcas internacionales se transformaran en lideres
globales. Muchas marcas fueron compradas a precios
elevados. Perrier, por ejemplo, fue adquirida por Nestlé
en 2 400 millones de euros. La tendencia es atin la mis-
ma, como indica la compra de Rolls Royce por parte
de BMW.

BMW adquirié el nombre de Rolls Royce por mds de
40 millones de libras esterlinas. Resulta interesante que
BMW sélo haya podido adquirir el derecho a utilizar el
nombre y explotar el famoso logo de “espiritu de éxta-
sis”, pero no comprar las plantas y el conocimiento de
los trabajadores calificados de Rolls Royce. Sintieron
que la marca era tan fuerte que no tuvieron problemas
en invertir otros 65 millones de libras para construir una
planta y contratar nuevos trabajadores.

Coca-Cola también ha intentado comprar duran-
te varios afios la conocida marca francesa de gaseosas,
Orangina, que finalmente fue adquirida por su rival,
Cadbury Schweppes (estaba dispuesta a pagar mds de
800 millones de euros). De esta manera se puede expli-
car la reciente adquisicién de Gillette y Duracell por par-
te de P&G en 2005, con la que la trasnacional acrecentd
su cartera de marcas.

Algunas marcas contindan siendo compras potencia-
les muy atractivas para algunas empresas.

El conocido lider europeo en cosmética, Nivéa (Beiers-
dorf de Alemania), se considera un activo tan valioso
que dos empresas multinacionales (P&G y 1'Oréal) han
estado peleando durante afios para adquirirla, sin éxito
hasta ahora.

Las marcas también son importantes para los consumi-
dores. Hoy en dia resulta dificil encontrar categorias de
productos donde los productos no tengan marca. Las
marcas estan en todas partes, no s6lo en la moda, la
indumentaria o los perfumes, sino también en los ser-
vicios, los productos de alta tecnologia y en internet, a
pesar de algunas reacciones negativas en contra de las
ventajas que dan las marcas en la vida de los consumi-
dores.
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Producto de marca como un
conjunto de atributos

Una marca es percibida por un comprador potencial
como un conjunto de atributos y de asociaciones menta-
les, las cuales, juntas, formaran los elementos distintivos
de la identidad de marca. La composicién de este conjun-
to, la importancia relativa y la presencia percibida de los
atributos contribuird a influir en la “decision de compra”
de los compradores potenciales.

Los diferentes elementos del modelo conceptual de
marca se presentan en la tabla 12.1. La integracion de
estos elementos lleva a una medicion del valor percibido
de la marca por parte de un cliente especifico, la cual
puede interpretarse como un indicador de la probabili-
dad de su compra.

Caracteristicas objetivas

Conocemos con el nombre de caracteristicas objetivas a
los antecedentes de los atributos tangibles e intangibles,
es decir, aquellas caracteristicas técnicas que generan
los atributos o beneficios buscados y que constituyen el
perfil técnico de la marca. En general, se requieren va-
rias caracteristicas para producir el beneficio buscado.
Los clientes potenciales no prestan demasiada atencion a

las caracteristicas objetivas, pues estin mds interesados
en los beneficios generados, excepto cuando esas carac-
teristicas objetivas sirven para reforzar el prestigio o la
credibilidad de la marca.

Atributos

Entendemos por atributo la ventaja o beneficio buscado
por el cliente, que, a su vez, lo utiliza como criterio de
seleccion. Los clientes generalmente consideran varios
atributos al evaluar la marca, los cuales pueden ser fun-
cionales y tangibles (potencia, confort, etc.), pero tam-
bién pueden ser intangibles (confianza, fiabilidad, etc.).
La evaluacion global de la marca requiere un proceso que
integre las valoraciones especificas de cada atributo.

Un atributo es una variable susceptible de tener dife-
rentes valores o niveles (discretos o continuos), que mi-
den el grado de presencia del atributo en la marca. Cada
marca constituye un conjunto especifico de atributos,
dado que éstos estdn presentes en diferentes niveles en
cada conjunto.

Los atributos se pueden clasificar tomando en cuenta
su impacto en la satisfaccion del cliente. Con base en el
diagrama de Kano, presentado en la figura 12.1, se pue-
den reconocer tres tipos de atributos:

1. Atributos bdsicos. Estos son los factores que un pro-
ducto “debe poseer” para ser aceptado por los clien-

Modelo del producto de marca como un conjunto de atributos

Evaluacién de los atributos

Caracteristicas objetivas Atributos tangibles e  Importancia  Rendimiento Utilidades Utilidad total
intangibles parciales

C,‘ A1 W1 X1 u1 U

CZ A2 WZ XZ u2

Cn An Wn Xﬂ un

Realidad Conjunto de atributos Prioridades Percepciones Valores

Descripcion técnica Investigacion Escala Escala de Modelo de integracién
de calidad proporcional intervalos

Fuente: Lambin (1989).
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tes. Estos apenas los notan, pero si no existen en el
producto se quejan (por ejemplo, los aparatos de te-
levision en los hoteles). Estos atributos basicos tam-
bién se denominan factores de umbral (vea la curva
#1 en la figura 12.1), porque a niveles mds altos pro-
veen beneficios decrecientes en términos de satisfac-
cion del cliente (por ejemplo, un mayor nimero de
ceniceros en un automovil).

2. Atributos de rendimiento. Agregan satisfaccion al
cliente cuando se aumenta su presencia en el pro-
ducto. Las mejoras en la economia de los com-
bustibles caen dentro de esta categoria. De forma
similar, en la industria de los microprocesadores,
el mayor cdlculo por segundo; en la industria de
plésticos, la menor degradacién bajo la luz del sol,
etc. En lo que concierne al cliente, no existe efec-
to de saturacion. Estos atributos proveen amplias
oportunidades para la diferenciacion de valor. Por
lo general, los clientes comparan precios para obte-
ner el mdximo de los atributos de rendimiento.

3. Atributos excitantes. Son beneficios inesperados y
muy apreciados. Si no se ofrecen, no incrementan
la insatisfaccién, pero si se ofrecen, dan una mayor
satisfaccion (vea la curva # 3 en la figura 12.1). Son
atributos “agradables de tener”.

Si estos atributos excitantes son tangibles, tienden a tener
poca vida, ya que los imita rdpidamente la competencia,
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lo que destruye el efecto de la emocidon. De tal forma se
pueden dar asociaciones mentales, generadas por el pres-
tigio de la marca o por su posicionamiento, que formaran
parte de la identidad de la marca. Dichas asociaciones
mentales son particularmente importantes en los merca-
dos industriales.

Importancia de los atributos

Los atributos que hemos detallado no tienen la misma
importancia en cada uno de los clientes potenciales: la
importancia que cada individuo le otorga revela su sis-
tema de valores y la prioridad que le concede a cada be-
neficio buscado, dado que cada cliente potencial debera
hacer su propio balance entre los diferentes beneficios.

Todo individuo razonable desea obtener lo maximo
por lo minimo: no sélo el mejor servicio y rendimien-
to sino también el menor precio posible y una entrega
répida, por ejemplo. Dado que estas expectativas, ge-
neralmente son incompatibles, se induce a los clientes
potenciales a realizar un balance y decidir cudles son,
realmente, los beneficios mds importantes.

Conocer cudles son las prioridades de los diferentes
segmentos del mercado permite que la empresa disefle
diferentes conceptos de marca apuntando a segmento(s)
especifico(s) y respete la diversidad de las necesidades
de los clientes.

Satisfaccién del cliente

>

#3 Excitantes

y deleites

Bajo nivel —]

#2 Atributos
de rendimiento

Alto nivel

del atributo

¥ del atributo

#1 Atributos de
umbral / Basicos

Insatisfaccion del cliente

FIGURA 12.1 Diagrama de Kano
Fuente: Walden (1993).
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Los estudios de investigaciéon de mercado han de-
mostrado que los individuos, al menos cuando se los con-
fronta con necesidades articuladas, son perfectamente
capaces de conceptualizar y comunicar sus preferencias
en una encuesta. Esto mismo pasa, por supuesto, con las
organizaciones.

Desempeiio: el grado de presencia del
atributo percibido

Un atributo particular puede ser percibido de manera
importante por un individuo, pero no ser percibido por
este individuo como una caracteristica esencial de cierta
marca en particular. Los puntajes de importancia deben,
por lo tanto, complementarse con puntajes que revelen su
grado de presencia percibido en cada atributo.

Los consumidores tienen ideas preconcebidas y
percepciones relativas a los atributos de rendimiento
de marca que se basan en la experiencia pasada, en la
comunicacion boca a boca, en informacién objetiva, o,
simplemente, en la publicidad. Aunque no necesaria-
mente se corresponden con la realidad de la marca, son
componentes de la imagen de marca y, por lo tanto, una
realidad para la empresa. Estas percepciones pueden me-
dirse mediante la investigacion de mercado cualitativa y
cuantitativa.

Para identificar una marca, los consumidores utili-
zan no solo el nombre de la marca, sino también otras
caracteristicas observables, como el empaque, el disefio,
el l