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Implicaciones de estrategias
corporativas y de negocio

en marketing

IBM cambia estrategias®

URANTL DECADAS., INTERNATIONAL BU-

SINESS Machines concentré la mayor parte de

su atencion en el equipo periférico de la indus-
tria de las computadoras: primero en grandes computado-
ras, luego en computadoras personales (PC) y, después,
cuando internet empez6 a despegar hacia mediados de
la década de 1990, en servidores y equipo conexo. Sus
clientes objetivo para ese equipo periférico eran, por lo
general, organizaciones mds que consumidores indivi-
duales y, casi siempre, organizaciones que necesitaban
una gran capacidad de procesamiento de datos y tenfan
los recursos financieros para adquirirlo. La compania no
soslay6 a los consumidores 0 negocios pequenos, pero se
apoy6 en vendedores minoristas independientes, como
Circuit City, y en revendedores de valor agregado para
llegar a aquellos segmentos, mientras dedicaba gran
parte de su propio trabajo de marketing y ventas a orga-
nizaciones grandes. '

La estrategia competitiva de IBM también fue bas-
tante consistente con el paso de los anos. Dado que nunca
fue el productor de mds bajo costo en la industria, no
trato de competir con precios bajos. En cambio, buscaba
una estrategia de diferenciacion de calidad al ofrecer pro-
ductos de calidad superior respaldados por su excelente
servicio técnico y los vendia a precios elevados.

Para poner en prictica su estrategia, traté de asegurar
una corriente continua de productos de alta tecnologia al
asignar grandes recursos a investigacion y desarrollo, asi
como al perfeccionamiento de productos. Por lo general,
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también siguié una politica de “arquitectura abierta™. En
su negocio de las PC, por ejemplo, la empresa dio licen-
cia de su sistema operativo PC-DOS (creado en colabora-
cion con Microsoft) a otros fabricantes y disefadores de
software. Esto ayudd a expandir el nimero de usuarios
de sistemas operativos de disco en sus PC, con lo cual
incentivo a quienes tenian licencia de IBM a desarrollar
software de aplicaciones mas innovador para funcionar
en sistemas de las PC-DOS, lo que a su vez aumento la
utilidad y valor al cliente del hardware de IBM.

En cuanto al marketing, mantuvo importantes pre-
supuestos de publicidad y promocién para mantener in-
formados a clientes potenciales acerca de sus lineas de
productos en constante evolucion, asi como a pulir su
identidad de la marca IBM. Lo que fue mds importante,
sin embargo, fueron los millones gastados en contratar,
capacitar y compensar a uno de los equipos de venta mads
grandes y técnicamente competentes del mundo.

Los cambios tecnolégicos y las
acciones de la competencia
requieren un cambio en la
estrategia

Durante décadas, las estrategias corporativas, de nego-

cios y de marketing de IBM fueron todas exitosas. A me-
diados de la década de 1990, no obstante, varios negocios



Jlustracién 2.1

ANUNCIO DE SERVICIOS DE COMERCIO ELECTRONICO DE IBM

tradicionales de IBM tenian problemas. La participacion
de la compania en el mercado mundial de las PC cay6
a alrededor de 8% en 1999, un tercio detrdas de Dell y
Compagq. Peor aun, el negocio de las PC de la compania
estaba proyectado para perder 400 millones de ddlares
en 1998, ademds de mil millones de dolares de pérdida.
A la vez, mientras que las ventas de servidores, forma-
dos principalmente por computadoras con base UNIX,
crecian rdpidamente en el mundo, IBM pudo captar s6lo
una pequeia parte de ese negocio. Su crecimiento rapido
en el mercado de servidores durante los dltimos afos de
la década de 1990 fue sélo un tercio del de competidores
importantes como Sun Microsystems. Hasta su venera-
ble negocio de grandes computadoras, que habia sido un
mercado de crecimiento bajo pero muy rentable en la dé-
cada de 1980 y principios de la de 1990, sufrié una fuerte
reduccion en utilidades debido a la caida de precios y la
demanda a la baja.

Los problemas de operacion de IBM se pueden ras-
trear en varios factores que, en conjunto, hicieron que
las estrategias de marketing, competitivas y corporativas
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fueran menos eficientes de lo que una vez fueron. Por
eso, los cambios tecnoldgicos importantes en el am-
biente macro (por ejemplo el ripido aumento en la po-
tencia de las PC de escritorio, la aparicién de internet,
asi como el desarrollo de redes computarizadas internas
en organizaciones completas, llamadas intranets) contri-
buyo en gran medida a la demanda a la baja para grandes
computadoras y sistemas centralizados de procesamiento
de datos.

De igual manera, la estrategia de diferenciacion de
calidad de IBM se hizo menos efectiva cuando algunos
de sus mercados de productos empezaron a madurar y
cambiaron los criterios de compra de los clientes. Las
diferencias técnicas y de operacion entre marcas compe-
tidoras se hicieron menos pronunciadas cuando madur6
la industria de las PC, por ejemplo, y los compradores
tardios tendian a ser técnicamente menos exigentes, mas
conscientes en precios y mas interesados en comprar
equipo que fuera facil de usar. Su posicién de precios ele-
vados puso a IBM en desventaja para atraer a estos clien-
tes. Peor todavia, varios competidores, Dell en particular,
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daban mds ventajas a precios mds bajos al ofrecer sis-
temas personalizados, comodas compras directas por la
web, servicio facil y programas de apoyo.

Incluso el tradicional interés de IBM en grandes clien-
tes organizacionales ocasiond problemas a la compaiiia
en los mercados de nueva aparicién para servidores y
equipo conexo y software. IBM se tardé en buscar los
numerosos pequenos negocios que iniciaban operacio-
nes. dejando un campo abierto a Sun, Hewlett-Packard
y a otros competidores. “Tenfamos que adaptar nuestro
modelo [de estrategia] a ellos —reconocié Lou Gerstner,
director general de IBM—. Llegamos tarde.”

Una nueva estrategia corporativa

Cuando Lou Gerstner se hizo cargo como director ejecu-
tivo de IBM en 1994, él y otros ejecutivos, incluyendo
muchos de los equipos de marketing y ventas, reexami-
naron todos los negocios de la firma, segmentos de clien-
tes, asi como competidores y competidores potenciales.
Su conclusién: internet lo cambiaria todo. Previeron que
“El verdadero liderazgo en la industria [tecnologia de
la informacion] se estaba moviendo de la creacion de
tecnologia a la aplicacion de ésta —dice Gerstner—. El
explosivo crecimiento estd en los servicios. [Ademads]
concluimos que €sta [internet] no era una supercarretera
de informacién. Era todo para negocios, hacer transac-
ciones, no para buscar informacién.”

En consecuencia, los principales ejecutivos de IBM
empezaron a redirigir la mision corporativa, a restar
importancia al desarrollo y manufactura de hardware
de alta tecnologia y a aumentar la importancia en dar a
los clientes la ingenieria de negocios electrénicos, soft-
ware y servicios de contratos externos. Para apalancar
las competencias de la compaiifa y sus relaciones a largo
plazo con sus clientes tradicionales, muchos de los nue-
vos servicios que desarrolld se concentraron en ayudar a
grandes empresas establecidas a (1) acoplar viejas bases
de datos corporativas (a veces en grandes computado-
ras) con nuevos sistemas en linea, (2) integrar tecnologia
web en sus procesos internos de negocios para mejorar
la eficiencia, y (3) desarrollar y ejecutar sitios web de la
compania. Por ejemplo, Lego. el fabricante danés de ju-
guetes, paga a IBM por ejecutar toda su operacion de
web, incluyendo contratar con la oficina de correos da-
nesa para manejar sus embarques.

Pero la corporacion también ha expandido el alcance
de su nuevo servicio y los viejos negocios de hardware
para llegar a clientes mds pequenos. Por ejemplo, en
2002 puso a la venta versiones a escala reducida de su
base de datos, correo electronico y software de adminis-
tracion de redes que son mas féiciles de mantener y hasta
80% mas baratas que sus versiones estiandar. También
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anuncié una sociedad con J. D. Edwards & Co., en la
que el proveedor de servicios técnicos a compaiiias de
tamafio medio basara todo su menu de software en pro-
gramas de IBM.

Nuevas estrategias de negocios
y marketing

La nueva importancia corporativa en servicios de ne-
gocios electrénicos y software como sus caminos prin-
cipales hacia un futuro crecimiento también ha forzado
algunos cambios en las estrategias competitivas y de
marketing de IBM. Al nivel de negocios, todavia busca
diferenciarse de sus competidores con base en una cali-
dad superior y cobrar precios elevados por esa calidad.
Pero en sus nuevos negocios de servicios, la superioridad
competitiva depende del conocimiento, experiencia y
practica de sus consultores, asi como de su familiaridad
con las operaciones con un cliente que proviene de una
continua interaccion, en lugar de la calidad técnica de sus
productos. Por lo tanto, para poner en practica en forma
eficiente su nueva estrategia de diferenciacion basada en
servicio, reorganizo y reasigné muchos de sus recursos
internos. Por ejemplo, cre6 una division independiente
de software con su propia fuerza de ventas y una nueva
divisién de internet con responsabilidad para asegurar
que todos los productos de la compania funcionaran con
la web vy, asi, desarrollar y coordinar una corriente con-
tinua de servicios de negocios por via electrénica. Tam-
bién ha cambiado mds de 50% de sus 5 700 millones
de ddlares de presupuesto para investigacion y desarrollo
hacia proyectos encaminados a crear nuevos servicios y
software con base en internet.

Dado que la estrategia competitiva de IBM depende
en gran medida del conocimiento y experiencia de su
personal, y de su capacidad para formar relaciones be-
néficas con los clientes, sus vendedores son ahora mds
importantes que nunca. Muchos vendedores que solian
pasar parte de su tiempo vendiendo hardware de la com-
pania han recibido mds capacitacioén y se han convertido
en ingenieros de software de tiempo completo o en ase-
sores de negocios por via electrénica.

La mayor experiencia de su personal, asi como la ca-
pacidad de la compania para satisfacer las necesidades
de comercio electrénico de los clientes en varias indus-
trias, también se comunico con eficiencia por medio de
campanas de publicidad que presentaban una serie de
anuncios comerciales como el que se ve en la ilustracion
2.1. Los anuncios identificaban empresas de diferentes
industrias que se apoyaban en IBM para disefiar e imple-
mentar sus sitios web, y se colocaron en diversos medios
de comunicacion dirigidos a gerentes y empresarios.
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Los resultados

Al momento de publicar este libro, las nuevas estrate-
gias de IBM no habian logrado que la empresa evitara
del todo la baja mundial que sacudio a la industria de
tecnologia de la informacion en los primeros anos del
nuevo siglo, pero la ayudaron a capear el temporal en
mejor forma que numerosos competidores. Aunque los
ingresos de IBM se redujeron 5% en 2002 en compara-
cién con el aio anterior, ascendieron a $83 000 millones.
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Mis de 40% de esos ingresos fueron generados por los
negocios de servicio de la compaiiia, y otro 15% provino
de ventas de software.

Lo que es mds importante aun, es que IBM estaba
ganando participacion del mercado contra competidores
importantes como Oracle, Sun y BEA Systems en casi
todos los segmentos de servicio y software en los que
compitié. Como resultado de esto, la accion bursatil de
IBM gané mds de $2 por accion en 2002, un ano que fue
mucho menos rentable para muchas otras compainias de
tecnologia de informacion.

Desafios del marketing expuestos en el capitulo 2

La experiencia de IBM en la industria de tecnologia de informacion ilustra algunos puntos
importantes acerca de la naturaleza de la estrategia de negocios y las relaciones internas entre
diferentes niveles de estrategia en una organizacion. También demuestra la importancia de los
conocimientos oportunos y precisos de los deseos de los clientes, las tendencias ambientales,
asi como las acciones de la competencia en la formulacion de estrategias de éxito en todos los
niveles.

Como ya vimos en el capitulo 1, es frecuente que la familiaridad de los gerentes de marke-
ting con los clientes, los competidores y las tendencias ambientales signifique que desempenen
un papel decisivo en influir en las estrategias formuladas a niveles mas altos en la compania.
Mientras que la necesidad de nuevas estrategias corporativas y competitivas en IBM se hizo
obvia debido al estancamiento en ventas y a la reduccion de utilidades en algunos de los nego-
cios mas consolidados, las decisiones acerca del contenido de estas nuevas estrategias se vieron
sometidas a la influencia de la informacion y el andlisis proporcionudoS por su personal de
marketing y ventas. Los ejecutivos de marketing fueron elementos clave del equipo de trabajo
nombrado por el director general Gerstner, para analizar los puntos fuertes y débiles de IBM,
asi como para perfeccionar nuevas direcciones para el crecimiento y la rentabilidad. Gerstner
mismo fue contratado, en parte, por su experiencia en el negocio de articulos y servicios finan-
cieros orientados a clientes en Nabisco y American Express.

Algunas compaiias incorporan sistemdticamente estos andlisis de mercado y de competen-
cia en sus procesos de planificacion. También coordinan sus actividades en torno a la meta
fundamental de dar cumplimiento a las necesidades no satisfechas de clientes. Estas empresas
estdn orientadas al mercado y siguen una filosofia de negocio cominmente llamada concepto
de marketing. Se ha demostrado que las empresas orientadas al mercado estdan entre las mas
rentables y exitosas para mantener solidas posiciones competitivas en sus industrias. Como
veremos mds adelante en este capitulo, sin embargo, las companias no siempre comprenden una
orientacion al mercado ni se apoyan de una manera tan fuerte en las entradas de su personal de
ventas y de marketing para desarrollar sus estrategias. Las estrategias de algunas empresas son
impulsadas por la tecnologia, la produccion o la inquietud por sus costos.

Cualquiera que sea su participacion o influencia en la formulacion de estrategias corporati-
vas y de negocios, la libertad de accion de los gerentes de marketing se ve restringida en dltima
instancia por esas estrategias de niveles mds altos. Las metas, estrategias y planes de accion para
un mercado especifico de producto son sélo una parte de una jerarquia de estrategias dentro de
la compania. Cada uno de los niveles de estrategia debe ser congruente con niveles mds altos
de la jerarquia y, por lo tanto, éstos deben influir en esa estrategia y restringirla. Por ejemplo,

) ) no solo los nuevos servicios creados por IBM, sino también sus atractivos
ggﬁgg‘;‘l';‘:e‘;go;g'l‘;eslisi‘ie[e"’;;:‘;fseg;fogﬁ;ela de Rublicidad. precios y .otros aspectqs de los p!ancs fJe marketing fueron
jerarquia y, por lo tanto, éstos deben influiren conformados por el cambio en estrategia corporativa orientada a destacar los
esa estrategia y restringirla. servicios con base en la web como via principal para un futuro crecimiento.

NoTa cLAVE
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Estas relaciones internas entre los diversos niveles de estrategia hacen surgir varias pregun-
tas de importancia para gerentes de marketing. asi como para gerentes de otros departamentos
funcionales y para altos ejecutivos. Mientras que los gerentes de marketing claramente soportan
la responsabilidad principal de crear planes estratégicos de marketing para ofrecer un producto
o servicio individual, ;qué papel desempena el marketing en la formulacion de estrategias a
nivel corporativo y de unidad divisional o de negocios? ;Por qué algunas organizaciones ponen
mucha mds atencion en los clientes y competidores que a formular sus estrategias (es decir. ;por
qué algunas empresas estan mas orientadas al mercado?) que otras. y esto marca la diferencia en
su funcionamiento? ;En qué consisten las estrategias, y si son semejantes o diferentes a niveles
corporativos, de negocios y funcional? ; Qué decisiones especiticas sirven de base a eficientes es-
trategias corporativas y al nivel de negocios, y cudles son sus implicaciones para el marketing?

5Cudl es la funcién del marketing en la formulacion
y puesta en préctica de las estrategias®

La esencia de la planificacion estratégica en todos los niveles es identificar riesgos que se pue-
dan evitar, asi como identificar oportunidades. La principal responsabilidad estratégica de cual-
quier gerente es vigilar continuamente para que la empresa o el negocio mantenga el paso al
ritmo de los cambios que se dan en el ambiente. Debido a que los gerentes de marketing ocupan
posiciones fronterizas entre la empresa y sus clientes, distribuidores y competidores, suelen
estar mds familiarizados con las condiciones y tendencias del ambiente del mercado. En conse-
cuencia, no solo son responsables de crear planes estratégicos para sus propios lanzamientos al
mercado de un producto, sino que también son participantes principales y colaboradores en un
proceso de planificacion al nivel corporativo y del negocio.

La influencia de gran alcance de los gerentes de marketing en decisiones estratégicas de
nivel mds elevado, se muestra claramente en una reciente encuesta hecha a gerentes de 280
unidades de negocios en Estados Unidos y 234 en Alemania. en empresas de equipo eléctrico.
magquinaria mecinica e industrias de articulos envasados para el consumidor.® El estudio exa-
mind percepciones de la influencia de los gerentes de marketing con respecto a los gerentes de
ventas, investigacion y desarrollo, operaciones y finanzas en varias decisiones estratégicas y
tacticas dentro de sus empresas. La ilustracion 2.2 resume los resultados.

El estudio encontré que, en promedio, los ejecutivos de marketing y ventas ejercieron consi-
derablemente mads influencia que los gerentes de otras funciones en decisiones estratégicas res-
pecto a actividades tradicionales de marketing, por ejemplo mensajes de publicidad, fijacion de
precios, distribucion, servicio y apoyo a clientes, y medicién y mejora de satisfaccion al cliente.
No obstante. es curioso que la influencia de los ejecutivos de ventas se percibid incluso mas que
la de los gerentes de marketing en algunas de estas decisiones. Una razén, particularmente en
empresas de articulos industriales que venden equipo y maquinaria electrénicos, puede ser que
los gerentes de ventas tienen informacion mds detallada acerca de las necesidades y deseos de los
clientes porque tienen contacto directo y continuo con los compradores existentes y potenciales.

Lo que es mds sorprendente es que se percibio que los gerentes de marketing tenfan consi-
derablemente mads influencia que los gerentes de otros campos funcionales en lo que respecta
a decisiones estratégicas en funciones cruzadas al nivel de negocios. Mientras que los puntos
de vista de los ejecutivos de finanzas y operaciones tienen mds peso en la aprobacion de los
gastos de capital importantes, los gerentes de marketing y de ventas ejercen mas influencia en
las decisiones concernientes a la direccion estratégica de la unidad de negocios, la expansion en
nuevos mercados geogriticos, la seleccion de socios estratégicos de negocios y el desarrollo de
nuevos productos.

(Larelativa influencia de las diferentes funciones podria equilibrarse conforme las empresas
adoptan formas organizacionales mas integradas. por ejemplo, los equipos de trabajo en fun-
ciones cruzadas? Los resultados del estudio sugieren que no. La influencia del marketing no se
redujo de manera significativa en las companias que habian instituido estructuras y procesos de
funciones cruzadas.
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ustracion 2.2
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|NFLUENCIA DE LAS UNIDADES FUNCIONALES SOBRE VARIAS DECISIONES DE NEGOCIOS

pecisiones

Marketing Ventas Investigacion Operaciones Finanzas
y desarrollo

pecisiones estratégicas de negocios

Direccion estratégica del negocio 38 20** 11%* gr* 4%
Expansién en nuevos mercados geograficos 39 45** gk gr* 10**
Seleccion de socios estratégicos 33 38* 7x* g** 12**
pesarrollo de nuevos productos 32 23** 29** g** 7
Gastos importantes de capital 13 4% 13 2g** 35**
pecisiones estratégicas de marketing

Mensajes de publicidad 65 JgHk s P Sxk
Medicion de satisfaccion al cliente 48 35** 5% 8+ 4**
Mejora de satisfaccion del cliente 40 37" A 10** 6**
Estrategia de distribucion 34 (i 1x* 6** 6**
Servicio y apoyo al cliente 31 Vi s gk 10** 7
Fijacion de precios 30 41 4 9** 16™*

El numero de cada celda es la media de la cantidad de puntos dada por gerentes que respondieron a cada funcion, usando
una escala de 100 de suma constante. Se realizo una prueba t para comparar la segunda columna (media de influencia
relativa de marketing) con las columnas de la tercera a la sexta (influencia relativa de ventas, investigacion y desarro-
llo, operaciones y finanzas). Estadisticamente, las diferencias importantes con marketing estan indicadas por asteriscos,
donde: = p < .05; #* p < .01.

Fuente: Adaptado de Christian Homburg, John P. Workman, Jr., y Harley Krohmer, “Marketing’s Influence
Within the Firm”, Journal of Marketing (abril de 1999), p. 9. Con permiso de la American Marketing Asso-
ciation.

Pero los gerentes de marketing pueden no desempenar un papel estratégico que lo abarque
todo en otras culturas, como lo hacen en Estados Unidos. El estudio encontré que la influencia
de los vendedores en los problemas ticticos y estratégicos fue mucho menor en las empresas
alemanas. Como lo indica uno de los autores del estudio: “Tradicionalmente Alemania ha hecho
mas hincapi¢ en la tecnologia y las operaciones que los aspectos mds suaves y orientados al
cliente que son decisivos para el marketing. Por lo tanto, aun cuando cambie el ambiente, que
es senal para los gerentes alemanes de alto nivel de que el marketing debe desempenar un papel
mds importante, estdn poco dispuestos a darle ese papel.”™

Administracion orientada al mercado

Incluso dentro de Estados Unidos. los administradores de marketing no desempenan un pa-
pel estratégico igualmente extenso en todas las empresas, porque no todas estdn orientadas al
mercado. Sorprendentemente, los vendedores tienden a tener una mayor influencia en todos
los niveles de estrategia en organizaciones que abarcan una filosofia de negocios orientada al
mercado. Lo que es mds critico es que también los gerentes de otros departamentos funcionales
de empresas orientadas al mercado incorporan mas informacion de los clientes y competidores
en sus procesos de toma de decisiones.

Las organizaciones orientadas al mercado tienden a operar de acuerdo con la filosofia de
negocios conocida como concepto de marketing. Como originalmente lo dijo General Electric
hace cinco décadas, el concepto de marketing sostiene que la planificacion y coordinacion
de todas las actividades de la compania en torno a la meta principal de satisfacer necesidades
del cliente es el medio mas efectivo de alcanzar y sostener una ventaja competitiva y de lograr
metas de la compania en el transcurso del tiempo.
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Ilustracion 2.3
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o N oV B~ W N

GUIAS PARA ADMINISTRACION ORIENTADA AL MERCADO

Crear interés en el cliente en todo el negocio.

Escuchar al cliente.

Definiry nutrir su competencia distintiva.

Definir el marketing como inteligencia de ventas.

Identificar en forma precisa a clientes.

Administrar para lograr rentabilidad, no volumen de ventas.
Hacer que el cliente valore la estrella guia.

Dejar que el cliente defina la calidad.

9. Mediry administrar las expectativas del cliente.
10. Construir relacionesy lealtad con el cliente.
11. Definir el negocio como un negocio de servicio.
12. Dedicarse a la mejora e innovacion continuas.
13. Administrar la cultura junto con las estrategias y estructuras.
14. Crecer con socios y alianzas.
15. Destruir la burocracia de marketing.

Fuente: Frederick E. Webster, Jr., “Executing the New Marketing Concept”, Marketing Management 3, num.1
(1994), p. 10. Con permiso de la American Marketing Association.

De esta manera, las empresas orientadas al mercado se caracterizan por un interés coherente
del personal de todos los departamentos y a todos los niveles en las necesidades del cliente. asi
como en las circunstancias competitivas del ambiente del mercado. También estan dispuestas y
son capaces de adaptar rapidamente los productos y programas funcionales para realizar cam-
bios en ese ambiente. Este tipo de empresas pone mucha atencion en investigar al cliente antes
de que los productos se disefien y produzcan. Abarcan el concepto de segmentacion de mercado
al adaptar ofertas de productos y programas de marketing a necesidades especiales de diferentes
mercados objetivo.

Las empresas orientadas al mercado también adoptan varios procedimientos organizacio-
nales y estructuras para mejorar la sensibilidad en la toma de sus decisiones, incluyendo la
exploracion mas detallada del ambiente y de los sistemas de informacién continuos y de tiempo
real, la bisqueda frecuente de retroalimentacion y planes de coordinacion con clientes clave y
proveedores importantes, la descentralizacion de decisiones estratégicas, el estimulo al pensa-
miento empresarial entre los gerentes de nivel mds bajo y el uso de equipos de administracion
entre funciones para analizar problemas e iniciar acciones estratégicas fuera del proceso formal
de planificacién.” Por ejemplo, IBM formé una fuerza de trabajo de funciones cruzadas. de alto
nivel, para revaluar su ambiente de mercado, crear un nuevo interés estratégico y trazar nuevas
vias hacia el crecimiento. Esta compaiia también ha formado alianzas con creadores empresa-
riales de software, por ejemplo PeopleSoft y Great Plains Software, para mejorar su capacidad
de ayudar a clientes a integrar tecnologia web en sus procesos de negocios. En la ilustracion 2.3
se resumen €stas y otras acciones recomendadas para hacer una organizacién mas orientada al
mercado y sensible a los cambios ambientales.

;Funciona estar orientado al mercado?

Puesto que el éxito en el tiempo de una organizacion depende de su capacidad para proporcionar
beneficios de valor a sus clientes, y hacerlo mejor que sus competidores, parece probable que
las empresas orientadas al mercado funcionen mejor que otras. Al poner cuidadosa atencion en
las necesidades del cliente y en los riesgos de la competencia. y al concentrar actividades en to-
dos los otros departamentos operacionales para satistacer de manera eficiente esas necesidades
y amenazas, las organizaciones deben estar en aptitud de mejorar, acelerar y reducir la volati-
lidad y vulnerabilidad de sus flujos de efectivo.” Y eso debe mejorar su operacion econémica
y el beneficio del accionista. De hecho, la rentabilidad es la tercera pata. junto con un interés
en el cliente y la coordinacion de funciones cruzadas. del banco de tres patas conocido como
concepto de marketing.

A veces el concepto de marketing se interpreta como una filosofia de tratar de satistacer
todas las necesidades del cliente a cualquier costo, lo cual marcaria el camino al desastre finan-
ciero. En lugar de eso, el concepto de marketing es consistente con la nocion de concentrarse
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solo en los segmentos de la poblacion de clientes que la compaiia puede satisfacer de manera
eficiente y rentable. Las empresas podrian ofrecer bienes o servicios menos importantes o cos-
tosos para segmentos de poca rentabilidad, o evitarlos. Por ejemplo, el sitio web Buena Vista
Winery (www.buenavistawinery.com) no acepta pedidos de menos de media caja porque el
proceso y embarque son demasiado costosos.
Una evidencia real apoya la idea de que estar orientado al mercado paga dividendos. al me-
NOTA_C LAVE nos en una economia muy desarrollada como la de Estados Unidos. Varios

pntacion al mercado tiene un efecto estudios que comprenden mds de 500 empresas o unidades de negocios en
en varios aspectos de la operacion, L . e . - ) .
do el rendimiento sobre activos, el varias industrias indican que una orientacion al mercado tiene un efecto posi-
jento de las ventas y el éxito en los tivo en varios aspectos de la operacion, incluyendo el rendimiento sobre los

activos, el crecimiento de las ventas y el éxito en los nuevos productos.”

Factores que comunican un papel estratégico
del marketing

A pesar de la evidencia de que una orientacién al mercado mejora el rendimiento, numerosas
empresas en todo el mundo no estdan muy interesadas en sus clientes o competidores. Entre las
razones por las que esas empresas no siempre estdn en contacto continuo con sus ambientes de
mercado se cuentan:

e Las condiciones competitivas pueden hacer que una compania sea exitosa en el corto plazo, sin
estar particularmente interesada en los deseos de los clientes.

e Los diferentes niveles de desarrollo economico de las industrias o los paises pueden favorecer dife-
rentes filosofias de negocios.

e Las empresas pueden sufrir inercia estratégica, que es la continuaciéon automdtica de estrategias
exitosas del pasado, aun cuando estén cambiando las condiciones actuales del mercado.

Factores competitivos que afectan la orientacion al mercado de una compaiiia Las
condiciones competitivas a las que se enfrentan algunas empresas permiten que éstas sean exi-
tosas en el corto plazo, sin poner mucha atencion a sus clientes, proveedores, distribuidores u
otras organizaciones en su ambiente de mercado. Es muy probable que las primeras industrias
que ingresaron al mercado emergente, en particular basadas en las nuevas tecnologias, de ma-
nera interna estén interesadas pero no muy orientadas al mercado. Esto se debe a que es proba-
ble que haya pocos competidores fuertes durante los anos de formacion de una nueva industria,
pero también es probable que la demanda de clientes por el nuevo producto crezca en forma ra-
pida y rebase la oferta disponible. y los problemas de produccion y las restricciones de recursos
tiendan a representar riesgos mds inmediatos para la supervivencia de estos nuevos negocios.

Los negocios que se enfrentan a tales condiciones competitivas de mercado estan con fre-
cuencia orientados a un producto u orientados a la produccion. Concentran la mayor parte
de su atencidn y recursos en funciones como la ingenieria de producto o los procesos, la pro-
duccion y las finanzas para adquirir y manejar los recursos necesarios para estar al nivel de la
demanda creciente. El negocio estd ocupado principalmente en producir mds de lo que desea
hacer, y el marketing desempena por lo general un papel secundario en la formulacion y puesta
en prdctica de las estrategias. Otras diferencias funcionales entre empresas orientadas a la pro-
duccion y las orientadas al mercado se resumen en la ilustracion 2.4,

A medida que crecen las industrias, se hacen mas competitivas. Entran en el negocio nuevos
participantes y los productores tratan de diferenciarse por medio de productos mejorados y
procesos de produccion mds eficientes. En consecuencia, la capacidad de la industria con fre-
cuencia crece mds rapido que la demanda y el ambiente se desplaza de un mercado de vendedor
aun mercado de comprador. Frecuentemente, las companias responden a esos cambios con acti-
vidades de promociones agresivas, como contratar mds vendedores, aumentar los presupuestos
de publicidad u ofrecer frecuentes promociones de precios para mantener su participacion del
mercado y bajos sus costos por unidad.
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DIFERENCIAS ENTRE ORGANIZACIONES ORIENTADAS A LA PRODUCCION Y LAS ORIENTADAS AL MERCADO

Actividad o funcion del negocio

Ofrecer productos

Linea de productos

Fijar precios

Investigacion

Empaque

Crédito

Promocion

Orientacion a la produccion

La compaiia vende lo que puede hacer;
interés principal en la operacién
funcionaly el costo.

Estrecha.

Basada en costos de produccion
y distribucion.

Investigacion técnica; interés en mejorar
el producto y reducir los costos en el
proceso de produccion.

Proteccion para el producto, minimizar

Orientacion al marketing

La compaiia hace lo que puede vender; interés
principal en las necesidades de los clientes
y las oportunidades del mercado.

Amplia.

Basada en los beneficios percibidos.

Investigacion de mercado; interés en identificar
nuevas oportunidades y aplicar nueva
tecnologia para satisfacer las necesidades
de los clientes.

Disefiada para comodidad del cliente;

costos. una herramienta promocional.

Servicio al cliente; herramienta para atraer
clientes.

Un mal necesario: minimizar grandes
pérdidas por deudas.

Destacar caracteristicas, calidad y precio,
de un producto.

Hacer hincapié en los beneficios del producto
y la capacidad para satisfacer las necesidades
de los clientes.

Desafortunadamente, esta clase de respuesta orientada a las ventas con el fin de aumentar
la competencia todavia se interesa en vender lo que la compania desea hacer en lugar de intere-
sarse en las necesidades de los clientes. Peor atin, los competidores pueden facilmente igualar
estas tacticas agresivas de ventas. Gastar mds en esforzarse en vender por lo general no crea una
ventaja competitiva sustentable.

A medida que maduran las industrias, el volumen de ventas se nivela y las diferencias tec-
noldgicas entre marcas tienden a desaparecer cuando los fabricantes copian las mejores carac-
teristicas de los productos de los otros. En consecuencia. una compania debe buscar nuevos
segmentos de mercado o apoderarse de la participacion de los competidores al ofrecer precios
mas bajos, servicios superiores o beneficios intangibles que otras empresas no pueden igualar.
En esta etapa, los gerentes pueden apreciar con mds facilidad los beneficios de una orientacion
al mercado, y los vendedores reciben con frecuencia un papel mas importante en la creacion de
las estrategias competitivas.’

La influencia de diferentes etapas del desarrollo en las industrias y los mercados
mundiales El andlisis de las lineas anteriores sugiere que el grado de adopcion de una orien-
tacion al mercado varfa no solo en las empresas sino también en todas las industrias. Es probable
que las industrias que estdn en las etapas mas tempranas de sus ciclos de vida, o que se bene-
ficien de barreras para entrar o de otros factores que reducen la intensidad de la competencia,
estén relativamente menos orientadas al mercado. Por ejemplo, en parte debido a reglamentos
gubernamentales que restringen la competencia, numerosas industrias de servicios, incluyendo
bancos, lineas aéreas, médicos, abogados. contadores y companias de seguros, adoptaron con
lentitud el concepto de marketing. Pero con la tendencia hacia la desregulacion y la cada vez
mds intensa competencia mundial en esas industrias, muchas organizaciones de servicios estan
trabajando mucho mds para entender y satisfacer a sus clientes.®

Dado que muchas economias estdn en diferentes etapas de desarrollo en todo el mundo, la
popularidad y hasta la conveniencia de diferentes filosofias de negocios pueden también variar
en otros paises. La orientacion a la produccion fue la filosofia dominante de negocios en Esta-
dos Unidos, por ejemplo, durante la industrializacion que ocurrié desde mediados del siglo x1x
hasta la Primera Guerra Mundial.” Del mismo modo, un interés basico en desarrollar productos
y tecnologia de produccion pueden todavia ser apropiados en las naciones en desarrollo que
estdn involucradas en la industrializacion.
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Las diferencias internacionales en cuanto a las diversas filosofias de negocios pueden causar
algunos problemas para la globalizacion de los programas estratégicos de marketing de una
compaiia, pero también pueden crear algunas oportunidades, en especial para establecer alian-
zas o sociedades en participacion. Considere, por ejemplo, la sociedad de General Electric con
el fabricante mexicano de aparatos electrodomésticos Organizacion Mabe. Este convenio bene-
ficia a GE al dar acceso directo al explosivo mercado de México para aparatos electrodomésti-
cos y sumano de obra de bajo costo. Pero también beneficia a Mabe, y a la economia mexicana,
al dar a esta empresa acceso a la investigacion y desarrollo de diseno avanzado, asi como a la
tecnologia de produccion y al capital necesario para aprovechar su nueva tecnologia."”

Inercia estratégica En algunos casos. una compaiifa que alcanz6 el éxito al estar a tono con
su ambiente pierde contacto con su mercado porque sus gerentes estan poco dispuestos a echar a
perder estrategias y programas de marketing que funcionaron en el pasado. Empiezan por creer
que hay una mejor forma de satisfacer a sus clientes. Esta inercia estratégica es peligrosa porque
las necesidades de los clientes y las ofertas de la competencia cambian con el tiempo. El tradi-
cional interés de IBM en los grandes clientes organizacionales, por ejemplo, hizo que dedicara
muy poca atencion al segmento de crecimiento mucho mas rapido de empresas que iniciaban
con poca tecnologia. Y su énfasis en la tecnologia de computadoras y hardware la torno lenta
para responder al explosivo crecimiento en la demanda de aplicaciones y servicios con base en
la web. Por lo tanto, en ambientes donde estos cambios ocurren con frecuencia, el proceso es-
tratégico de planificacion necesita estar muy activo y ser adaptable. Todos los participantes, ya
sea de marketing o de otros departamentos, necesitan poner constante atencion a lo que les esté
ocurriendo a sus clientes y competidores.

Tres niveles de estrategia: componentes similares,
pero problemas diferentes

Hemos dicho que los administradores de marketing tienen una responsabilidad muy importante
en las estrategias de marketing asociadas con las ofertas de productos o servicios individuales,
y que sus perspectivas y participaciones tienen con frecuencia influencia decisiva en las deci-
siones que conforman las estrategias corporativas y al nivel de negocios. Pero no hemos dicho
mucho acerca de qué son estas decisiones estratégicas. En consecuencia. es momento de definir
lo que son las estrategias y la forma en que varian en diferentes niveles de una organizacion.

Estrategia: una definicion

Aun cuando estrategia se convirtio en una palabra pegadiza muy popular durante la década de
1960, contintda siendo tema de definiciones e interpretaciones que difieren mucho. La siguiente
definicion, no obstante, capta la esencia del término:

Una estrategia es un modelo fundamental de metas presentes y planificadas. despliegue de recur-
s0s, e interacciones de una organizacion con los mercados, los competidores y con otros factores
ambientales. !

Nuestra definicion sugiere que una estrategia debe especificar (1) gué (metas lograr), (2)
donde (en qué industrias y mercados de producto concentrarse), y (3) como (qué recursos y
actividades asignar a cada mercado para satisfacer oportunidades y riesgos y para ganar una
ventaja competitiva).

Los componentes de una estrategia
¥
Una estrategia bien desarrollada contiene cinco componentes, o conjuntos de problemas:

1. Ambito. La esfera de accion de una organizacion se refiere a la amplitud de su dominio estratégico,
es decir, al nimero y tipo de industrias. lineas de productos y segmentos de mercado en que compite
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o tiene planes para entrar. Las decisiones acerca del dmbito estratégico de una organizacion deben re-
flejar el punto de vista del propésito, o mision, de la administracion. Este hilo comun entre sus diversas
actividades y mercados define la naturaleza esencial de lo que es su negocio y lo que deberia ser.

2. Objetivos y metas. Las estrategias también deben detallar los niveles deseados de logro en una o
mds dimensiones de la operacion. por ejemplo crecimiento de volumen, contribucion de utilidades
o rendimiento en inversiones, en periodos especificados para cada uno de esos negocios y mercados
y para la organizacion en su conjunto.

3. Despliegue de recursos. Cada organizacion tiene limitados los recursos financieros y humanos. For-
mular una estrategia también comprende decidir la forma en que esos recursos han de obtenerse y
asignarse, en negocios. mercados, departamentos funcionales y actividades dentro de cada negocio
o mercado.

4. Identificacion de una ventaja competitiva sustentable. Una parte importante de cualquier estrate-
gia es una especificacion de como competird la organizacion en cada negocio y mercado dentro
de su dominio. ;Cémo puede posicionarse para crear y sostener una ventaja diferencial sobre los
competidores actuales y los potenciales? Para contestar estas preguntas, los administradores deben
examinar las oportunidades de mercado en cada negocio y mercado y las competencias o puntos
fuertes distintivos de la compania con respecto a sus competidores.

5. Sinergia. Hay sinergia cuando los negocios, los mercados, el despliegue de recursos y las competen-
cias de la compaiia se complementan y refuerzan entre si. La sinergia hace posible que la operacion
total de los negocios relacionados sea mas grande de lo que serfa de otro modo: el conjunto es ma-
yor que la suma de sus partes.

La jerarquia de las estrategias

Explicita o implicitamente, estas cinco dimensiones bdsicas son parte de todas las estrategias.
No obstante, mds que una sola estrategia completa, casi todas las organizaciones tienen una
jerarquia de estrategias relacionadas entre si, formulada cada una a un nivel diferente de la
empresa. Los tres niveles principales de estrategia en la mayor parte de las organizaciones que
crean productos multiples son (1) estrategia corporativa, (2) estrategia al nivel de negocios y
(3) estrategias funcionales concentradas en una entrada al mercado de un producto en particu-
lar. En compaifiias pequenas, cuya linea consiste en un solo producto, o en empresas que se ini-
cian, no obstante, se entremezclan los asuntos estratégicos corporativos y el nivel de negocio.

Nuestro interés principal estd en la creacion de estrategias de marketing y programas para
posicionar un producto en particular en un mercado, pero otros departamentos funcionales, por
ejemplo investigacion y desarrollo y produccion, también tienen estrategias y planes para cada
uno de los mercados de la compaiiia. En todo este libro, por lo tanto, examinamos las implica-
ciones entre las funciones internas de las estrategias de mercado, los conflictos en los campos
de trabajo funcionales, asi como los mecanismos que las compaifas usan para resolver esos
conflictos.

Las estrategias en los tres niveles contienen los cinco componentes mencionados lineas
arriba, pero debido a que cada estrategia sirve a un propdsito diferente dentro de la organiza-
cion, cada una destaca un conjunto diferente de asuntos. La ilustracion 2.5 resume el interés
especifico y los problemas que se manejan en cada nivel de estrategia: los estudiamos en las
siguientes secciones.

Estrategia corporativa

A nivel corporativo, los administradores deben coordinar las actividades de las unidades mal-
tiples de negocios y, en el caso de conglomerados, incluso separar las entidades legales de ne-
gocios. Las decisiones acerca del dmbito y despliegue de los recursos de la organizacion entre
sus divisiones o negocios son el interés principal de una estrategia corporativa. A este nivel,
entre las principales preguntas se incluyen: ;En qué negocio(s) estamos?, jen qué negocio(s)
deberiamos estar?, y ;qué parte de nuestros recursos totales debemos dedicar a cada uno de
estos negocios para alcanzar las metas y los objetivos de la organizacién? De este modo, el
nuevo director general Gerstner y otros administradores de alto nivel de IBM decidieron buscar
un crecimiento futuro principalmente a través del desarrollo de servicios basados en la web y
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ustracion 2.5

PRINCIPALES COMPONENTES DE ESTRATEGIAS CORPORATIVAS, DE NEGOCIOS Y DE MARKETING

cgmponentes de estrategia

Ambito

Objetivos y metas

Asignacion de recursos

Recursos de ventaja
competitiva

Fuentes de sinergia

Estrategia corporativa

Dominio corporativo: “;En
qué negocio deberiamos
estar?”

Estrategia corporativa de
desarrollo
Conglomerado
Diversificacion
(expansién en negocios
no relacionados)
Integracion vertical
Politicas de adquisicién y
venta de ellas

Metas corporativas agregadas
en negocios
Crecimiento de ingresos
Rentabilidad
ROI (rendimiento de
inversiones)
Dividendos por accién
Contribuciones a otros
accionistas

Asignacion entre negocios
en la cartera de valores
corporativa

Asignacion entre funciones
compartidas por negocios
mdltiples (investigaciony
desarrollo corporativo, sistema
de informacion gerencial)

Principalmente a través

de recursos superiores
corporativos financieros o
humanos; mas investigacion
y desarrollo corporativo;
mejores procesos de
organizacién o sinergias
respecto a competidores en
todas las industrias en las
que opere la compaiiia

Recursos, tecnologias o
competencias compartidos
en negocios dentro de la
compania

Estrategia de negocios

Dominio de negocio: “;En
qué mercados de producto
deberiamos estar en este
negocio o industria?”

Estrategia de desarrollo de
negocio
Diversificacién concéntrica
(nuevos productos para
clientes existentes o
nuevos clientes para
productos existentes)

Restringidas por metas
corporativas

Metas agregadas en entradas
al mercado de un producto en
la unidad de negocio
Crecimiento de ventas
Crecimiento del nuevo
producto o del mercado
Rentabilidad
Rendimiento de inversiones
Flujo de efectivo
Refuerzo de bases de
ventaja competitiva

Asignacion entre la
incorporacion del producto-
mercado y la unidad de
negocio

Asignacion entre
departamentos de operacion
dentro de la unidad de
negocios

Basicamente a través de
estrategia competitiva,
competencias de la unidad
de negocio con respecto a
competidores en su industria

Recursos compartidos
(incluyendo imagen favorable
del cliente) o competencias
funcionales entre mercados
dentro de una industria

Estrategia de marketing

Definicién del mercado
objetivo

Profundidad y amplitud de la
linea de producto

Politicas de marcas

Plan de desarrollo de
mercado del producto

Extension de la lineay los
planes de eliminacion del
producto

Restringidas por metas
corporativas y de negocio

Metas para el ingreso
especifico a un mercado-
producto
Ventas
Participacion de mercado
Margen de contribucion
Satisfaccion del cliente

Asignacién en componentes
del plan de marketing
(elemento de la mezcla de
marketing) para una entrada
especifica a un mercado-
producto

Principalmente a través de un
posicionamiento de producto
eficiente; superioridad en
uno o mas componentes de la
mezcla de marketing respecto
a los competidores dentro de
un mercado especifico

Recursos compartidos de
marketing, competencias o
actividades para ingresar a un
mercado-producto

software en lugar del hardware para computadoras. Cambiaron importantes recursos corporati-
vos (incluyendo gastos de investigacion y desarrollo, presupuestos de marketing y publicidad,
y gran nimero de vendedores) en los negocios de servicio y software de la corporacion para

apoyar la nueva direccion estratégica.
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Los intentos por desarrollar y mantener competencias distintivas a nivel corporativo se con-
centran en generar recursos humanos, financieros y tecnoldgicos superiores; disefiar estructuras
y procesos de organizacion efectivos, y buscar sinergia entre los diversos negocios de la em-
presa. La sinergia puede dar una importante ventaja competitiva a empresas donde los negocios
relacionados comparten inversiones de investigacion y desarrollo, tecnologias de producto o
produccion, canales de distribucion, una fuerza de venta comtn y/o temas promocionales, como
en el caso de IBM.'?

Estrategia al nivel de negocio

La forma en que una unidad de negocio compita en su ambiente industrial constituye el enfoque
critico de una estrategia al nivel de negocio. Un tema importante en una estrategia de negocios
es el de una ventaja competitiva sustentable. ;Qué competencias distintivas pueden dar a la
unidad de negocio una ventaja competitiva? ;Y cudl de estas competencias equipara mejor las
necesidades y deseos de los clientes en el segmento(s) objetivo del negocio? Por ejemplo, un
negocio con fuentes de bajo costo de oferta y plantas eficientes y modernas podria adoptar una
estrategia competitiva de bajo costo. Una con un fuerte departamento de marketing y una com-
petente fuerza de trabajo podria competir al ofrecer mejor servicio al cliente.'?

Otro tema importante que una estrategia a nivel de negocio debe exponer es el dmbito apro-
piado: cudntos y cudles segmentos de mercado en los que competir, y la amplitud de ofertas de
producto y los programas de marketing para atraer a estos segmentos. Por dltimo, la sinergia
debe buscarse en los mercados y en los departamentos de operacion dentro del negocio.

Estrategia de marketing

El interés principal de una estrategia de marketing es asignar y coordinar efectivamente los
recursos de marketing y las actividades para alcanzar las metas de la compania dentro de un
mercado especifico; por lo tanto, el tema decisivo respecto al dmbito de una estrategia de mar-
keting es especificar los mercados objetivo para un producto particular o linea de productos.
Posteriormente, las empresas buscan las ventajas competitivas y la sinergia a través de un pro-
grama de elementos mezclados de marketing bien integrado (las 4 pes: producto, precio, plaza,
promocion) personalizado a las necesidades y deseos de los clientes potenciales en ese mercado
objetivo.

Implicaciones del marketing en las decisiones
corporativas estratégicas

Para formular una estrategia corporativa util, los administradores de alto nivel deben tener en
cuenta cuatro decisiones relacionadas entre si: el dmbito total y la misién de la organizacion,
las metas y los objetivos de la compania. una estrategia de desarrollo para el crecimiento futuro
y la asignacion de los recursos corporativos a través de los diversos negocios de la compa-
fifa."* Mientras que una orientacién al mercado —y las herramientas analiticas que usan los
administradores de marketing para examinar los deseos del cliente y los puntos fuertes y débi-
les de la competencia— puede aportar conocimientos Utiles para guiar estas cuatro decisiones
estratégicas, éstas estdn particularmente relacionadas para revelar las vias mds atractivas en el
crecimiento futuro y en determinar cudles negocios o mercados son factibles de producir los
maximos rendimientos con los recursos de la compaiia.

Assu vez, las cuatro decisiones corporativas tienen implicaciones importantes para los planes
estratégicos de marketing de los diversos productos y servicios de la compania. Juntas, definen
la direccion estratégica general, las metas y las restricciones de los recursos dentro de los que
deben operar estos planes de marketing. Examinemos las implicaciones de marketing que inter-
vienen al formular y poner en prictica estos cuatro componentes de la estrategia corporativa.
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Ambito corporativo: definicion de la mision
de la compania

Una declaracion de mision bien pensada orienta a los administradores de una organizacion en
cuanto a qué oportunidades perseguir y cudles caen fuera del dominio estratégico de la compa-
nfa. Una mision enunciada con claridad puede ayudar a infundir entre los empleados un sentido
compartido de direccion, relevancia y logro, asi como una imagen positiva de la empresa entre
los clientes, los inversionistas y otros accionistas.

Para dar un sentido util de direccion, una declarcion de mision corporativa debe definir con
toda claridad el ambito estratégico de la organizacion. Debe responder a preguntas fundamenta-
les como las siguientes: ;cudl es nuestro negocio?, ;quiénes son nuestros clientes?. jqué clases
de beneficios podemos proporcionarles? y ;qué debe ser nuestro negocio en el futuro? Por
ejemplo. hace varios anos la PepsiCo. fabricante de Pepsi-Cola, amplié su mision al concen-
trarse en “vender productos alimenticios y bebidas de calidad superior para familias y consumi-
dores que coman fuera de casa”. Esa mision claramente definida orientd a los administradores
de la compania hacia la adquisicion de varias companias relacionadas. como Frito-Lay. Taco
Bell y Pizza Hut.

Mis recientemente. en respuesta a un ambiente competitivo mundial cambiante, PepsiCo re-
dujo su ambito para concentrarse basicamente en alimentos empacados (en particular bocadillos
salados) y bebidas distribuidas a través de supermercados y tiendas de autoservicio. Esta mision
nueva y mas reducida llevé a la empresa a: (1) renunciar a todas sus cadenas de restaurantes de
comida rdpida, (2) adquirir negocios complementarios de bebidas, por ejemplo jugos Tropicana
y té helado Lipton’s, y (3) crear nuevas marcas dirigidas a segmentos rdpidamente crecientes de
bebidas, como el de agua embotellada Aquafina.'

Influencias del mercado en la mision corporativa Al igual que cualquier otro compo-
nente de la estrategia, la misién de una organizacion debe ajustar sus caracteristicas internas y
las oportunidades y riesgos en su ambiente externo. Obviamente, la mision debe ser compatible
con sus valores establecidos. asi como con sus recursos y competencias distintivas. Pero tam-
bién debe concentrar los esfuerzos en mercados cuyos recursos y competencias van a generar
beneficios para los clientes, una ventaja sobre los competidores y la sinergia en sus productos.
Asi, la nueva mision de PepsiCo refleja el marketing de articulos empacados de la compania,
las ventas y las competencias de distribucion y su percepcion de que las sinergias sustanciales
se pueden realizar en bocadillos y bebidas dentro de canales de supermercados por medio de
una logistica compartida, exposiciones conjuntas y promociones de ventas, cupones cruzados y
otros semejantes.

Criterios para definir la mision corporativa Se pueden usar varios criterios para definir
la mision estratégica de una organizacion. Muchas empresas especifican su dominio en términos
fisicos, concentrandose en productos o servicios o en la tecnologia empleada. El problema es que
estas declaraciones pueden llevar a reacciones lentas a cambios tecnoldgicos o de la demanda
de los clientes. Por ejemplo, Theodore Levitt dice que el punto de vista del Penn Central de su
mision de ser “el negocio de ferrocarril™ ayudo al fracaso de la compania. El Penn Central no res-
pondid a cambios importantes en la tecnologia de transportes, por ejemplo el rapido crecimiento
de viajes en avion, la mayor eficiencia del transporte en camiones para viajes largos. Tampoco
respondio a la creciente demanda de los consumidores a pagar precios mas altos por la mayor
rapidez y comodidad de viajes en avion. Levitt dice que es mejor definir la mision de una com-
paiia como cudles necesidades del cliente se han de satisfacer y las funciones que la compania
debe realizar para satisfacerlas.'® Los productos y tecnologias cambian con el tiempo, pero las
necesidades basicas del cliente tienden a perdurar. Asi. si el Penn Central hubiera definido su
mision en términos de satisfacer las necesidades de transporte de sus clientes en lugar de simple-
mente ser un ferrocarril. podria haber estado mas dispuesto a ampliar su dominio para incorporar
nuevas tecnologias.

Un problema con el consejo de Levitt, no obstante. es que una declaracion de la misién que
se concentre s6lo en las necesidades basicas de los clientes puede ser demasiado amplia para
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CARACTERISTICAS DE COMUNICADOS EFECTIVOS DE LA MISION CORPORATIVA

General Especifico
Funcionales Transporte a larga distancia para T
Basadas en las necesidades Negocio de transporte productores de grandes
del cliente voliimenes de productos de bajo
valory baja densidad
Fisicas
Basadas en los productos Negocio de ferrocarriles Ferrocarril para transporte
o la tecnologia existentes de carbon a largas distancias

NoTa cLAVE

Las prdcticas no éticas pueden danar la con-
fianza entre una empresa y sus proveedores

Fuente: Reimpresion autorizada de la p. 43 de Strategy Formulation: Analytical Concepts, por C. W. Hofer y
D. Schendel. Copyright © 1978. Reimpreso con permiso de South-Western, divisién de Thomson Learning.
www.thomsonrights.com, fax 800-730-2216.

orientar con claridad y puede no tomar en cuenta las competencias especiticas de la compania.
Si el Penn Central se hubiera definido como una empresa de transporte, /debid haberse diver-
sificado en el negocio de transporte por carretera?, ;iniciar como linea aérea? Como lo sugiere
la ilustracion 2.6, los comunicados de la mision mas dtiles se concentran en las necesidades de
los clientes que deben ser satisfechas y en las funciones que deben efectuarse para satisfacer esa
necesidad. Los comunicados son especificos para los grupos de clientes y los productos o tec-
nologias en que deban concentrarse. Por lo tanto, en lugar de verse como estar en el negocio de
ferrocarriles o como satisfactor de necesidades de transporte de todos los clientes potenciales, la
mision del Burlington Northern Santa Fe Railroad es proporcionar transporte de larga distancia
a productores de grandes volimenes de productos de bajo valor y baja densidad como lo son el
carbon y los granos.

Valores sociales y principios éticos Un nimero creciente de organizaciones estdn
creando comunicados de la mision que también intentan definir las fronteras éticas y sociales
de sus dominios estratégicos y principios éticos que desean seguir al tratar con clientes, provee-
dores y empleados. Alrededor de dos tercios de las empresas de Estados Unidos tienen codigos
formales de ética, y una de cada cinco grandes empresas tienen departamentos formales dedica-
dos a estimular el cumplimiento de las normas éticas de la compania. En United Technologies,
empresa internacional de ingenieria de defensa, 160 oficiales de ética de negocio vigilan las
actividades de la empresa y sus relaciones con los clientes, los proveedores y los gobiernos de
todo el mundo."”

Fuera de Estados Unidos, pocas empresas tienen burocracias formales de ética. En alguna
medida, esto refleja el hecho de que en otros paises los gobiernos y la mano de obra organizada
desempenan un papel importante en la vida corporativa. En Alemania, por ejemplo, es frecuente
que los consejos de administracion de los trabajadores manejen problemas como son la igualdad
entre géneros, las relaciones raciales y los derechos de los trabajadores.'®

La ética se ocupa del desarrollo de normas morales con las cuales sea posible juzgar actos
y situaciones. Se concentra en accciones que puedan ocasionar un riesgo real o potencial de
alguna clase (por ejemplo econémico, mental o fisico) a un individuo, grupo u organizacion.

Los actos particulares pueden ser legales pero no éticos. Por ejemplo. frases de publicidad
forzadas y sin importancia como “Nuestro producto es muy superior a la Marca X", podria
verse simplemente como publicidad exagerada que participa en un proceso de venta, pero mu-
chos vendedores (y sus clientes) la verian como no ética. Asi, la ética es mds
proactiva que la ley. Las normas éticas tratan de anticipar y evitar problemas
sociales, mientras que casi todas las leyes y reglamentos surgen sélo después

. . . . 9
o clientes, lo que altera el desarrollo de las de salir a la luz las consecuencias negativas de un acto.'
relaciones de intercambio a largo plazo y, con

el tiempo, pueden ocasionar la pérdida de ¢Por qué es importante la ética? Implicaciones en el marketing de

ventas y utilidades.

las normas éticas Uno podria preguntarse por qué una corporacion debe
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acion 2.7

ASPECTOS MANEJADOS EN LA FORMULACION DE LAS DECLARACIONES ETICAS DE UNA COMPANIA

Principios fundamentales de T
orientacion de una compania 0F ST ! i B . !

Compras —— TR PEETT [

Informacion de patentes

Sl B NT R ol o WA e WA M

Seguridad en el trabajo - e 1

Responsabilidad 1
ambiental RS

Marketing | ]

Propiedad intelectual ——-

Confidencialidad de los
registros de los empleados [T

Seguridad del producto

Privacidad de los empleados

Asuntos relacionados con
drogas

Innovacion técnica

[ Estados Unidos (N =157)
C—J Europa (N = 20)
Canada (N =23)

siDA 2=l

o T— - e 40 0 7 e RS g .100
Numero de companias

Fuente: Ronald E. Berenbeim, Corporate Ethics Practices (Nueva York: The Conference Board, 1992).
Usado con permiso.

responsabilizarse en ofrecer una guia moral a sus administradores y empleados. Mientras que
esta pregunta puede ser un buen tema para un debate filoséfico, hay una razon practica e irresis-
tible por la que una empresa impone normas €ticas para orientar a sus empleados. Las précticas
no €ticas pueden danar la confianza entre una empresa y sus proveedores o clientes, lo que
altera el desarrollo de relaciones de intercambio a largo plazo y, con el tiempo, puede ocasionar
la pérdida de ventas y utilidades. Por ejemplo, un estudio de 135 gerentes de compras de varias
industrias encontré que cuanto menos éticas se percibieran las ventas y practicas de un provee-
dor, menos deseos tenfan los gerentes de compras en hacer adquisiciones con ese proveedor.”’

Desafortunadamente, no todos los clientes o proveedores competidores se adhieren a las
mismas normas éticas. En consecuencia, a veces los vendedores sienten presion para intervenir
en hechos que no son coherentes con lo que piensan que esta bien —ya sea en términos de valo-
res personales o normas formales de una compafia— para cerrar una venta o quedar iguales con
la competencia. Este punto se ilustré en un estudio a 59 importantes ejecutivos de marketing y
ventas respecto a sobornos (intentos por influir en un cliente potencial al dar regalos o comisio-
nes). Mientras que casi dos tercios de los ejecutivos consideraron los sobornos como no éticos y
no quisieron pagarlos, 88% también sintieron que no pagar sobornos podria poner a sus empre-
sas en desventaja competitiva.”' Es muy probable que estos dilemas surjan como movimientos
de una compaiia en los mercados mundiales en donde intervienen niveles y culturas diferentes
de desarrollo econdmico, en donde las exigencias econémicas y las normas éticas pueden ser
muy diferentes.

Estas inconsistencias en cuanto a las expectativas externas y demandas en los diversos paises
y mercados pueden originar estrés en el trabajo y una conducta incoherente entre el personal de
marketing y ventas, que a su vez puede poner en riesgo y danar las relaciones a largo plazo con
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los proveedores. los socios del canal y los clientes. Una compaiia puede reducir estos problemas
al definir politicas sociales formales y normas éticas en sus comunicados sobre la mision cor-
porativa y comunicar e imponer esas normas. Desafortunadamente, no siempre es facil decidir
cudles deben ser esas politicas y normas. Hay muchas tradiciones filoséficas o estructuras que
los administradores podrian aprovechar para evaluar la ética de una accién determinada. En
consecuencia, las empresas o los administradores pueden buscar normas éticas un tanto diferen-
tes, en particular fuera de las culturas nacionales. La ilustracion 2.7 muestra una comparacion
(en tres regiones geograficas) de la proporcion de las declaraciones éticas de una compaiia en
las que se manejan un conjunto de aspectos especificos. Notese que en Estados Unidos y Europa
un nimero mayor de companias parecen estar mas preocupadas por la ética de sus prdcticas de
compra que por las de sus actividades de marketing. Si se comparan empresas entre regiones,
las compaiiias de Estados Unidos estan mds preocupadas por la informacion de patentes. Es mds
probable que las empresas canadienses tengan guias explicitas respecto a la responsabilidad
con el ambiente, y que las empresas europeas tengan con mds frecuencia normas dirigidas a la
seguridad en el trabajo.

Al final de este capitulo, en el apéndice 2.1, se muestra un codigo general de ética prescrito
por miembros de la American Marketing Association (la asociacion mds grande de profesiona-
les del marketing). En vista de que muchos problemas de marketing estan sujetos a la interpreta-
cion y el debate, examinaremos estos problemas y sus implicaciones individualmente a medida
que aparezcan en el resto de este libro.

Metas corporativas

Confucio dijo: “Para quien no tiene metas. nada es importante.” Las metas formales dan crite-
rios de decision que orientan a las unidades de negocios de una organizacion y a los empleados
hacia dimensiones especificas y niveles de operacion. Esas mismas metas dan puntos de refe-
rencia contra los que se puede evaluar una operacion real.

Para ser dtiles como criterios de decision y evaluar puntos de referencia, las metas corporati-
vas deben ser especificas y medibles. Por lo tanto, cada meta contiene cuatro componentes:

e Una dimension de operacion o atributo buscado.
e Una medida o indice para evaluar el avance.
e Un nivel objetivo u obstdculo a alcanzar.

o Un marco de tiempo dentro del que ha de lograrse el objetivo.

La ilustracion 2.8 ofrece una lista de algunas dimensiones y medidas comunes de operacion
empleadas para especificar las metas corporativas de una unidad de negocios y marketing.

Las implicaciones de marketing en las metas corporativas Casi todas las organiza-
ciones tienen metas multiples. Esto se demuestra claramente en un estudio de las metas expre-
sadas por 82 grandes corporaciones. El porcentaje mas alto de quienes contestaron (89%) tenia
metas explicitas de rentabilidad: 82% reporté metas de crecimiento; 66% tenia metas especi-
ficas compartidas de mercado. Mds de 60% mencioné responsabilidad social, bienestar de los
empleados y metas de servicio a clientes, y 54% de las empresas tenfan metas de desarrollo de
productos nuevos asi como de investigacion y desarrollo.?? Estos porcentajes suman mds de
100% porque casi todas las empresas tenfan varias metas.

Tratar de alcanzar muchas metas a la vez lleva a conflictos y resultados intermedios. Por
ejemplo, la inversion y gasto necesarios para buscar crecimiento a la larga es probable que
reduzcan la rentabilidad y rendimiento de inversiones en el corto plazo.”* Los administradores
pueden reconciliar las metas en conflicto al asignarles prioridad. Otro método es expresar una
de las metas como restriccion u obstaculo. Asi, una compaiia trata de maximizar el crecimiento
sujeto a salvar algun obstaculo minimo de rendimiento de inversiones.

En empresas con unidades multiples de negocios o de lineas de productos, no obstante, la
forma mas comdan de buscar un conjunto de metas en conflicto es descomponerlas primero en sub-
metas, luego asignar submetas a unidades de negocios o productos diferentes. Asi, las submetas
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ustracion 2.8

CRITERIOS Y MEDIDAS COMUNES DE DESEMPENO QUE ESPECIFICAN METAS CORPORATIVAS, DE UNIDAD DE NEGOCIO Y DE MARKETING

Criterios de desempeno Posibles medidas o indices

« Crecimiento Ventas en efectivo
Ventas unitarias
Porcentaje de cambio en ventas

+ Fuerza competitiva Participacion en el mercado
Conocimiento de marca
Preferencia de marca

« Innovacion Ventas en efectivo de nuevos productos
Porcentaje de ventas por el ingreso a un mercado-producto
en los dltimos cinco anos
Porcentaje de ahorro en costo de nuevos procesos

+ Rentabilidad Utilidades en efectivo
Utilidad como porcentaje de ventas
Margen de contribucién:
Rendimiento en inversiones (ROI)
Rendimiento en activos netos (RONA)
Rendimiento en capital contable (ROE)

« Utilizacion de recursos Porcentaje de utilizacion de capacidad
Activos fijos como porcentaje de ventas

+ Contribucién a propietarios Dividendos por accion
Relacién entre precio y dividendos

«  Contribucion a clientes Precio respecto a competidores
Calidad de producto
Satisfaccion del cliente
Retencion del cliente
Lealtad del cliente
Valor del cliente en el tiempo

«  Contribucién a empleados Tasa de salario
Desarrollo de personal, promociones
Estabilidad de empleo, rotacion

« Contribucion a la sociedad Contribuciones en efectivo a instituciones de caridad o de la comunidad
Crecimiento en empleo

:Los administradores de una unidad de negocios y los de marketing responsables de una entrada al mercado-producto,
tienen a veces poco control sobre costos asociados con gastos generales corporativos, tales como los costos de personal
corporativo o de investigacion y desarrollo; por lo que puede ser dificil asignar esos costos a unidades estratégicas de
negocio (SBU) o a productos. En consecuencia, las metas de utilidades en las SBU y el nivel del mercado se expresan con
frecuencia como un margen de contribucion deseado (la utilidad bruta antes de asignar estos gastos generales).

varian con frecuencia en unidades de negocios y las ofertas de productos que dependen de su
atractivo y potencial de sus industrias, de la fuerza de sus posiciones competitivas y de deci-
siones de asignacion de recursos hechas por los administradores corporativos. Por ejemplo, es
probable que los administradores de PepsiCo establezcan metas relativamente altas de volumen
y metas de crecimiento de acciones, pero reducen las metas de rendimiento de inversiones para
la marca Aquafina de la compania (que esta batallando por un lugar prominente en la rdpida-
mente creciente categoria de agua embotellada) mas que para papas de Lay, que dominan 40%
de participacion de una categoria de producto consolidada. Por lo tanto, dos administradores
de marketing responsables de diferentes productos pueden enfrentar metas y expectativas muy
diferentes —que requieren de diferentes estrategias de marketing para alcanzar— aun cuando
trabajen para la misma organizacion.

Cuando las empresas dan prioridad a la creacion y mantenimiento de las relaciones a largo
plazo con los clientes, se les da mayor importancia a las metas encaminadas al cliente —como
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son satisfaccion, retencion y lealtad—. Es mds probable que estas metas orientadas al mercado
se persigan de manera coherente en unidades de negocio y ofertas de producto. Hay varias ra-
zones para esto. Primero. dadas las enormes implicaciones de la utilidad del valor de un cliente
en el tiempo, maximizar la satisfaccion y lealtad tiende a ser l6gica y no importa cudles otras
metas financieras se persigan a corto plazo. En segundo término, es posible influir en clientes
satisfechos y leales de un producto para dar sinergias a otros productos o servicios de la com-
pania. Por altimo, la satisfaccion y la lealtad de un cliente estan determinadas por factores que
no son el producto mismo ni las actividades del departamento de marketing. Un estudio de una
empresa de papel industrial, por ejemplo. encontré que alrededor de 80% de calificacion de
satisfaccion de los clientes era por factores diferentes al producto, como lo son, por ejemplo,
el procesamiento del pedido, la entrega y los servicios posteriores a la venta.”* Dado que estos
factores estan influidos por numerosos departamentos de operacion dentro de la corporacion, es
probable que tengan un impacto similar en varios negocios y productos de la compania.

Estrategias corporativas de crecimiento

Con frecuencia, las ventas y utilidades futuras, combinadas, proyectadas, de las unidades de
negocio y mercados de una corporacion no alcanzan las metas de crecimiento y rentabilidad a
largo plazo de la compania. Hay una brecha entre lo que la firma espera ser si contintda asi su
curso y lo que le gustaria ser. Esto no es sorprendente porque es probable que algunos de sus
mercados de gran crecimiento lleguen a la madurez con el tiempo y parte de sus negocios con-
solidados de gran rentabilidad pueden estar a la baja y caer en la insignificancia a medida que
envejezcan. Por lo tanto, para determinar de donde proviene el crecimiento futuro, la adminis-
tracion debe decidir una estrategia para guiar el desarrollo corporativo.

En esencia, una compaiia puede ir en dos direcciones principales en la busqueda de cre-
cimiento futuro: expansion de su negocio y de las actividades actuales, o diversificacion en
nuevos negocios, ya sea a través del desarrollo de negocios internos o por adquisicion. La ilus-
tracion 2.9 resume algunas opciones especificas que una compaifia podria perseguir en la bis-
queda de crecimiento en cualquiera de estas dos direcciones.

Expansion al aumentar la penetracion en mercados actuales Una forma en que una
compania se puede expandir es aumentando su participacion en los mercados existentes. Esto,
por lo general, requiere acciones como hacer mejoras en productos o servicios, reducir costos
y precios o gastar mas que los competidores en publicidad o promociones. Amazon.com buscé
una combinacion de todas estas acciones —como formar alianzas con portales web, grupos de
afinidad y otros semejantes— para expandir su participacion de compradores en la web, aun
cuando el gasto en estas actividades pospuso la capacidad de la compaiiia en ser rentable.

Incluso cuando una compania cuenta con una participacién dominante en un mercado exis-
tente, puede haber mds crecimiento si se estimula a los clientes para que sean mas leales y con-
centren sus compras, usen mds del producto o servicio, lo usen con mds frecuencia o lo usen en
nuevas formas. Ademas de sus esfuerzos de promocion, Amazon.com gasté cientos de millones
de ddlares en almacenes y otras actividades para satistacer pedidos, inversiones que ganaron la
lealtad de sus clientes. En consecuencia, para el ano 2000 mds de tres cuartas partes de las ven-
tas de la compaiifa provenian de clientes que hacian repetidas compras.>> Otros ejemplos inclu-
yen museos que patrocinan exhibiciones especiales para estimular a diferentes personas a hacer
repetidas visitas y las recetas que Quaker Oats incluye en el paquete para tentar a compradores
a incluir avena como ingrediente en otros alimentos, por ejemplo galletas o postres.

Expansion por desarrollo de nuevos productos para clientes actuales Una segunda
via al crecimiento es a través de una estrategia de desarrollo de producto que destaque la intro-
duccion de extensiones de una linea de productos, o una nueva oferta de producto o servicio
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acion 2.9

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS DE CRECIMIENTO CORPORATIVO

Productos actuales Productos nuevos

Estrategias de penetracion de mercado | Estrategias de desarrollo de producto
+ Aumentar participacion de mercado | * Mejora de producto

Mercados actuales + Aumentar uso de producto + Extensiones de linea de producto
Aumentar frecuencia de uso + Nuevos productos para el mismo
Aumentar cantidad empleada mercado

Nuevas aplicaciones

Estrategias de desarrollo de mercado Estrategias de diversificacion
+ Expandir mercados para productos | « Integracion vertical
existentes Integracion directa
Expansion geografica Integracién inversa
Mercados nuevos Seleccionar nuevos segmentos

» Diversificacion en negocios
relacionados
(diversificacion concéntrica)

» Diversificacion en negocios no
relacionados
(diversificacion conglomerada)

dirigida a clientes ya existentes. Por ejemplo, Arm & Hammer introdujo con todo éxito un
detergente de lavanderia, un limpiador de hornos y un limpiador de alfombras. Cada uno apro-
vecho la imagen del bicarbonato de sosa como efectivo desodorizante y también aproveché el
alto nivel de reconocimiento de la marca Arm & Hammer.

Expansion al vender productos existentes a nuevos segmentos o paises Quizi
la estrategia de crecimiento con mayor potencial para numerosas compaiias es el desarrollo
de nuevos mercados para sus bienes o servicios ya existentes. Esto puede incluir la creacion
de programas de marketing dirigidos a segmentos de no usuarios o usuarios ocasionales de los
mercados existentes. Asi, teatros, orquestas y otras organizaciones de artes escénicas son fre-
cuentes patrocinadores de compaiias que hacen giras. para llegar a audiencias que estan fuera
de las zonas metropolitanas importantes y promover presentaciones vespertinas a precios mas
bajos y transporte publico gratuito, para atraer personas mayores y estudiantes.

La expansion en mercados geograficos nuevos, en particular de otros paises, también es
una estrategia importante de crecimiento para muchas empresas. Por ejemplo. General Electric
anuncié una estrategia de crecimiento que desplaza el centro estratégico de la compania del
Occidente industrializado a Asia y América Latina.>

Mientras que las naciones en desarrollo representan mercados de crecimiento atractivos para
los bienes y servicios industriales basicos y para la infraestructura, los crecientes ingresos per-
sonales y la caida de las barreras comerciales estin convirtiéndolos en atractivos mercados
potenciales para muchos bienes y servicios. Del mismo modo, las naciones en desarrollo pue-
den representar oportunidades de crecimiento para los productos y servicios basados en las
tecnologias recientes o en los modelos de negocios. Por ejemplo, mientras que en pocos afios es
posible que el rapido crecimiento de ventas por e-mail para vendedores como Amazon.com se
reduzca en Estados Unidos, se espera que el crecimiento en el nimero de compradores en linea
se expanda rdpidamente en Europa.®’

Expansion por diversificacion Muchas compaiias también buscan el crecimiento al di-
versificar sus operaciones. Por lo general, esto es mas riesgoso que las diversas estrategias de
expansion porque a veces exige aprender nuevas operaciones y tratar con grupos desconocidos
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de clientes. Sin embargo, la mayor parte de las grandes empresas de Estados Unidos, Europa y
Asia estan diversificadas en uno u otro grado.

La integracion vertical es una forma en que las companias se diversifican. La integracion
vertical directa se presenta cuando una compaiia se mueve hacia el servicio de acercamiento
al cliente en términos del flujo de producto, como cuando un fabricante se integra a un canal
de distribucion, ya sea mayorista o al menudeo. Por ejemplo, IBM recientemente retiré sus
computadoras personales Aptiva de los vendedores independientes y las ofrecio s6lo a través
del propio sitio web de venta al menudeo de la compania. para mejorar servicio al cliente y
reducir costos. La integracion inversa ocurre cuando una compaifiia se mueve al alza (o sea,
hacia las fuentes de proveeduria) al adquirir un proveedor.

La integracion puede darle a una compaiiia acceso a fuentes escasas o voldtiles de abaste-
cimiento o un control mas rigido del marketing. distribucion o servicio a sus productos. Pero
aumenta los riesgos inherentes al dedicar recursos importantes a una sola industria. Es frecuente
también que la inversion necesaria para integrar verticalmente desvie la rentabilidad adicional
generada por las operaciones integradas, dando como resultado poca mejora en el rendimiento
sobre inversiones.*®

La diversificacion relacionada (o concéntrica) ocurre cuando una compaiiia desarrolla in-
ternamente o adquiere otro negocio que no tiene productos o clientes en comun con sus negocios
actuales, pero que podria contribuir a la sinergia interna al compartir instalaciones de produc-
cién, nombres de marca, tecnologia de investigacion y desarrollo o marketing y capacidad de
distribucion. Asi, PepsiCo adquirié Cracker Jack para complementar sus marcas de bocadillos
salados y apalancar sus puntos fuertes de distribucion en tiendas misceldneas.

Las motivaciones para la diversificacion no relacionada (o conglomerada) son principal-
mente financieras mas que operacionales. Por definicién, una diversificacion no relacionada
comprende dos negocios que no tienen puntos comunes en cuanto a productos, clientes, insta-
laciones de produccién o dreas funcionales de experiencia. Esta diversificacion ocurre princi-
palmente cuando un nimero desproporcionado de negocios actuales de una compainia enfrentan
una baja debido a una demanda decreciente, mds competencia o un producto obsoleto. La em-
presa debe buscar nuevas vias de crecimiento. Otras compafias mas afortunadas pueden cam-
biarse a negocios no relacionados porque tienen mds efectivo del que necesitan para expandir
sus negocios actuales, o porque desean desanimar intentos de adquisicion.

La diversificacion no relacionada tiende a ser la estrategia mds riesgosa de crecimiento en
términos de resultados financieros. Los estudios mas empiricos reportan que la diversificacion
relacionada es mas propicia para la productividad del capital y para otras dimensiones de ope-
racién de lo que es una diversificacién no relacionada.”’ Esto sugiere que la meta final de la
estrategia de una corporacion para el crecimiento debe ser desarrollar una cartera de valores
de negocios compatible, para la cual la compaififa pueda sumar valor a través de la aplicacion
de sus competencias internas exclusivas. En este sentido, las competencias de marketing de la
corporacion pueden ser particularmente importantes.

Expansion por diversificacion a través de relaciones organizacionales o redes Re-
cientemente, muchas empresas han tratado de ganar mds beneficios por la expansion del mer-
cado o la diversificacion, mientras que al mismo tiempo se concentran de manera mds intensa
en unas pocas competencias internas. Tratan de lograr esta proeza al formar relaciones o redes
organizacionales con otras empresas en lugar de adquirirlas en propiedad.*

Quizd los mejores modelos de estas redes organizacionales sean las keiretsu japonesas y las
chaebol coreanas —coaliciones de instituciones financieras, distribuidores y empresas fabrican-
tes de varias industrias, que con frecuencia se agrupan en torno a una gran empresa comercial
que ayuda a coordinar las actividades de varios miembros de la coalicién y vende sus productos
y servicios en todo el mundo—. Como hemos visto, las compaiias occidentales como IBM y
RedEnvelope también estan formando alianzas con proveedores. revendedores y hasta clientes
para expandir sus ofertas de productos y servicios sin hacer nuevas e importantes inversiones ni
descuidar sus competencias internas.
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stracion 2.10

MATRIZ DE PARTICIPACION RELATIVA Y CRECIMIENTO DEL MERCADO DEL Boston ConsuLTiNG GROUP
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Fuente: Reimpreso de Barry Hedley, “Strategy and the Business Portfolio”, Long Range Planning 10.
© 1977 con permiso de Elsevier.

Asignacion de recursos corporativos

Las organizaciones diversificadas tienen varias ventajas sobre las empresas menos interesadas.
Tienen una esfera de accién mds amplia en la que pueden invertir de una manera mas infor-
mada, y sus porcentajes de crecimiento y rentabilidad pueden ser mas estables porque pueden
compensar las bajas de un negocio con las ganancias de otro. Para explotar las ventajas de la
diversificacion, sin embargo, los administradores corporativos deben tomar decisiones inteli-
gentes acerca de como asignar los recursos financieros y humanos en los varios negocios de la
compaiia, asi como en los mercados. Dos juegos de herramientas analiticas han demostrado
ser utiles para tomar esas decisiones: los modelos de cartera de negocios y la planeacion con
base en valores.

Modelos de cartera de negocios Uno de los desarrollos mds importantes en la adminis-
tracion estratégica durante las décadas de 1970 y 1980, fue la adopcion generalizada de modelos
de carteras de negocios para ayudar a los administradores a asignar los recursos corporativos en
multiples negocios. Estos modelos hacen posible que los administradores clasitiquen y revisen
sus negocios actuales y en perspectiva al verlos como portafolios de oportunidades de inversion,
para luego evaluar las fortalezas competitivas del negocio y los atractivos de los mercados a los
que sirven.

Matriz de participacion y de crecimiento del Boston Consulting Group (BCG) Uno
de los primeros, y mejor conocidos, modelos de portafolio de negocios es la matriz de partici-
pacion y de crecimiento creado por el Boston Consulting Group a fines de la década de 1960.
Este modelo analiza el impacto de invertir recursos en diferentes negocios con ganancias fu-
turas y flujos de efectivo de la corporacion. Cada negocio se posiciona en el cuadrante que le
corresponde en una matriz, como se muestra en la ilustracion 2.10. El eje vertical indica la tasa
de crecimiento de la industria y el eje horizontal muestra la participacion relativa en el mercado
del negocio.

La matriz de participacién y de crecimiento supone que una compaiiia debe generar dinero
de negocios con fuertes posiciones competitivas en los mercados maduros. Entonces puede
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llustracion 2.11

FLUJOS DE DINERO EN NEGOCIOS EN EL MODELO DE NEGOCIO DEL BCG

—
o e
o I
£ 5
- Alta Estrellas <€— Interrogaciones I
(] ¥
i !
[} L‘
7] £
2
iel
= 7
o Flujos *
E de E
3] i o
] dinero E:
s £
o ) .
T Baja Vacas de efectivo Perros i
|_

' A"Itak , Baja

Participacion relativa del mercado

financiar inversiones y gastos en otras industrias que representan atractivas oportunidades futu-
ras. Asi, la tasa de crecimiento del mercado sobre el eje vertical es una medida representante
de la madurez y el atractivo de una industria. Este modelo representa negocios en industrias
rdpidamente crecientes como oportunidades mds atractivas de inversion para un crecimiento y
rentabilidad futuros.

Del mismo modo, una participacion relativa en el mercado es una representacion de su
fuerza competitiva dentro de su industria. Se calcula al dividir la participacion absoluta de mer-
cado del negocio en dolares o unidades entre la participacion del principal competidor en la
industria. Asi, en la ilustracion 2.10 un negocio estd en una posicion competitiva fuerte si su
accion es igual o mayor a la del siguiente competidor principal (es decir, accion relativa de 1.0
o mayor). Por dltimo, en la ilustracion. el tamano del circulo que representa cada negocio es
proporcional al volumen de ventas de esa unidad. Asi, los negocios 7 y 9 son los negocios de
mdximo volumen en esta compaiia hipotética, mientras que el negocio 11 es el mds pequeno.

Asignacion de recursos e implicaciones en la estrategia Cada una de las cuatro cé-
lulas de la matriz de participacion de crecimiento representa un tipo diferente de negocio con
diferente estrategia y necesidades de recursos. Las implicaciones de cada una se estudian a
continuacion y se resumen en la ilustracion 2.11.

e [nterrogaciones. Los negocios en industrias de alto crecimiento con bajas participaciones relativas
de mercado (las del cuadrante superior derecho de la ilustracion 2.11) se denominan interrogaciones
o ninos problema. Estos negocios requieren grandes cantidades de dinero, no sélo para su expansion
con el fin de ir al ritmo rdpido de crecimiento del mercado. sino también para actividades de mar-
keting (o mdrgenes reducidos) para construir una participacion de mercado y alcanzar al lider de la
industria. Si la administracion puede aumentar con éxito la participacion de un negocio clasificado
como de interrogacion. se convierte en estrella. Pero si la administracion falla, finalmente se con-
vierte en perro cuando lia industria madure y disminuya la rapidez de crecimiento del mercado.

o Estrellas. La estrella es la lider del mercado en una industria de alto crecimiento. Las estrellas son
decisivas para el continuo éxito de la compania. Cuando sus industrias maduran, entran al cuadrante
inferior izquierdo y se convierten en vacas de efectivo. Paraddjicamente, mientras que las estrellas
son de una importancia critica, con frecuencia son usuarias netas en lugar de proveedores de dinero
en el corto plazo (como se indica por la posibilidad de un flujo negativo de dinero que se muestra
en la ilustracion 2.11). Esto se debe a que la companiia ha de continuar invirtiendo en tales negocios
para no quedarse atrds del rdpido crecimiento del mercado y sostener las actividades de investiga-
cion y desarrollo y marketing necesarias para mantener una participacion principal en el mercado.
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Vacas de efectivo. Los negocios con una participacion relativamente alta en mercados de bajo cre-
cimiento se llaman vacas de efectivo porque son los principales generadores de utilidades y dinero
en una corporacion. Estos negocios no requieren mucha inversion adicional de capital. Sus merca-
dos son estables. y su posicion de liderazgo suele significar que disfrutan de economias de escala
y mdrgenes relativamente altos de utilidad. En consecuencia, la corporacion puede usar el dinero
de estos negocios para sostener sus interrogaciones y estrellas (como se ve en la ilustracion 2.11).
No obstante. esto no significa que la empresa deba necesariamente maximizar el flujo de dinero a
corto plazo del negocio al reducir al mdximo los gastos de investigacion y desarrollo y marketing
—en particular no en industrias donde el negocio podria continuar generando importantes ventas
futuras—.

Perros. Los negocios de baja participacion en los mercados de bajo crecimiento se llaman perros
porque, aunque pueden dar algin dinero, por lo general generan baja utilidad o pérdidas. Desha-
cerse de ellos es una opcion para estos negocios, aun cuando puede ser dificil de hallar un compra-
dor interesado. Otra estrategia comtn es cosechar negocios perros. lo cual comprende maximizar
flujos de efectivo a corto plazo al reducir inversiones y gastos hasta que el negocio se desfase gra-
dualmente.

Limitaciones de la matriz de participacion de crecimiento Debido a que la matriz
de participacion de crecimiento usa solo dos variables como base para clasificar y analizar los
negocios de una compania. es relativamente facil de entenderla. No obstante, mientras esta sen-
cillez ayuda a explicar su popularidad, también significa que el modelo tiene limitaciones:

La tasa de crecimiento del mercado es un identificador inadecuado del atractivo general de una
industria. El crecimiento del mercado no siempre estd directamente relacionado con la rentabilidad
o el flujo del dinero. Algunas industrias de gran crecimiento nunca han sido muy rentables debido
a las barreras bajas de entrada de la competencia e intensidad de capital que hacen posible que la
oferta crezca incluso con mds rapidez. lo cual resulta en una intensa competencia de precios. Del
mismo modo, un rapido crecimiento en un ano no es garantia de que el crecimiento continuard en el
afio siguiente.

Una participacion relativa de mercado es inadecuada como identificador de la fuerza general de la
competencia. La participacion de mercado se ve mas apropiadamente como resultado de esfuerzos
del pasado para formular y poner en prictica estrategias eficaces al nivel de negocio y marketing
que como un indicador de una fuerza competitiva duradera.”" Si cambia el ambiente externo, o los
administradores de las unidades estratégicas de negocios cambian su estrategia, la participacion
relativa del mercado puede cambiar en forma considerable para el negocio.

Los resultados de un andlisis de participacion y crecimiento son muy sensibles a las variaciones en
la forma en que se mide el crecimiento y la p(zrlivi/mv:'(m"2 Definir la industria relevante y el mer-
cado al que se sirve (es decir, los segmentos de mercado objetivo que se persiguen) también puede
presentar problemas. Por ejemplo, ;compite Pepsi Cola sélo por una participacion en el mercado de
refrescos de cola, o por una participacion del mucho mayor mercado de bebidas no alcohélicas, por
ejemplo té helado. agua embotellada y jugos de frutas?

Mientras que la matriz especifica estrategias apropiadas de inversion para cada negocio, propor-
ciona poca orientacion sobre la forma como implementar mejor esas estrategias. Mientras que el
modelo sugiere que una empresa deberfa invertir en sus negocios, por ejemplo, no considera si hay
fuentes potenciales de ventaja competitiva que el negocio pueda explotar para aumentar con éxito
su participacion. Solo proporcionar mds dinero a un negocio no garantiza que pueda mejorar su
posicion dentro de la matriz.

El modelo implicitamente supone que todas las unidades de negocio son independientes entre si
excepto en el flujo de efectivo. Si esta suposicion es imprecisa, el modelo puede sugerir algunas
decisiones inapropiadas de asignacion de recursos. Por ejemplo, si otras unidades estratégicas de
negocios dependen de un negocio perro como fuente de oferta —o si comparten actividades funcio-
nales. por ejemplo una planta comtin o fuerza de ventas. con ese negocio— la cosecha del negocio
perro podria requerir de mayores costos o reducir la efectividad de las otras unidades estratégicas de
negocio.

Modelos alternativos de portafolios de negocios En vista de las limitaciones expre-
sadas en las lineas anteriores, varias compaiias han tratado de mejorar el modelo bdsico de su
portafolios de negocio. Estas mejoras se han concentrado bdsicamente en desarrollar medidas
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llustracion 2.12

MATRIZ DE POSICION DEL ATRACTIVO DEL NEGOCIO EN LA INDUSTRIA
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de factores multiples, mas detalladas, del atractivo de la industria y una fuerza competitiva del
negocio, y en hacer el andlisis mds orientado al futuro. La ilustracién 2.12 muestra algunos fac-
tores que los administradores podrian usar para evaluar el atractivo de la industria y la posicién
competitiva del negocio. Los administradores corporativos primeramente deben seleccionar los
factores mas apropiados para su empresa y valorarlos segtin su importancia relativa. Entonces,
clasifican cada negocio y su industria en los dos conjuntos de factores. A continuacién, combi-
nan las evaluaciones ponderadas en medidas de resumen empleadas para poner cada negocio
dentro de una de las nueve cajas de la matriz. Los negocios que caen en cajas con el nimero |
(donde el atractivo de la industria y la capacidad del negocio para competir son relativamente
altos) son buenos candidatos para incrementar la inversién de crecimiento a futuro. Los nego-
cios de las cajas 2 deben recibir solo inversion selectiva con la meta de mantener su posicion
actual. Por dltimo, los negocios de las cajas 3 son candidatos para cosechar o para venderse.

Estos modelos de factores multiples estan mds detallados que el modelo sencillo de partici-
pacion y crecimiento y, en consecuencia, proporcionan mds orientacion estratégica respecto a la
asignacion apropiada de los recursos en los negocios. También son mds utiles para evaluar nue-
vos mercados de negocio potenciales. No obstante, las medidas de factores miltiples de estos
modelos pueden ser subjetivas y ambiguas, en especial cuando los administradores deban eva-
luar diferentes industrias con el mismo conjunto de factores. Del mismo modo, las conclusiones
formuladas de estos modelos todavia dependen de la forma en que se definan las industrias y
los mercados.* ‘

Planificacion con base en elvalor Como ya mencionamos, una limitacién del anlisis del
portafolios de negocios es que especifica cémo deben las empresas asignar recursos financieros
en sus negocios, sin considerar las estrategias competitivas que ofrecen esos negocios, o que
deben estar persiguiendo. Un andlisis del portafolios de negocios proporciona poca orientacion,
por ejemplo, para decidir cudl de dos negocios del tipo interrogaciéon —cada uno en mercados
atractivos pero que siguen diferentes estrategias— merece mayor inversion o en seleccionar
cudl de varias estrategias competitivas debe perseguir una unidad de negocio en particular.
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cion 2.13

FACTORES QUE AFECTAN LA CREACION DE VALOR AL ACCIONISTA
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Fuente: Reimpreso con permiso de The Free Press, division de Simon & Schuster Adult Publishing Group,
de Creating Shareholder Value, edicion corregida y aumentada (p. 76) por Alfred Rappaport. Copyright ©
1986, 1988 por Alfred Rappaport. Todos los derechos reservados.

Operacion ).

La planificacion con base en el valor es una herramienta de asignacién de recursos que
trata de resolver tales problemas al evaluar el valor para el accionista que una estrategia pro-
bablemente pueda crear. Asi, la planificacion con base en el valor proporciona una base para
comparar los rendimientos econémicos a ganar de una inversion en diferentes negocios que
persiguen diferentes estrategias, o de estrategias alternativas que podrian ser adoptadas para
una unidad de negocios determinada.

Actualmente se usan varios métodos de planificacion con base en el valor, pero todos com-
parten tres caracteristicas basicas.** Primero, evaltan el valor econémico que es probable que
produzca una estrategia al examinar los flujos de dinero que va a generar, en lugar de apoyarse
en medidas deformadas de contabilidad como es el rendimiento sobre inversiones.* En segundo
lugar, estiman el valor al accionista que una estrategia producira al descontar sus flujos pronos-
ticados de dinero por el costo de capital ajustado al riesgo del negocio. Por ultimo, evalian
estrategias basadas en la probabilidad de que las inversiones requeridas por una estrategia entre-
garan rendimientos mayores al costo del capital. La cantidad de rendimiento que una estrategia
o programa de operacion genera en exceso del costo de capital, se conoce como valor agregado
econémico (EVA, economic value added).*® Este método de evaluar estrategias alternativas es
particularmente apropiado para asignar recursos en unidades de negocios, porque la mayor parte
de las inversiones de capital se hacen al nivel de la unidad de negocios, y diferentes unidades de
negocio por lo general se enfrentan a diferentes riesgos y, por lo tanto, tienen diferentes costos
de capital.

Modelo de flujo de dinero descontado Quizi el método mejor conocido y mas usado
para la planificacion con base en el valor es el modelo de flujo de dinero descontado propuesto
por Alfred Rappaport y el Alcar Group, Inc. En este modelo, como indica la ilustracion 2.13, el
valor al accionista creado por una estrategia estd determinado por el flujo de dinero que genera,
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el costo del capital del negocio (que se usa para descontar futuros flujos de dinero a su valor
presente) y el valor de mercado de la deuda asignado al negocio. Los futuros flujos de efectivo
generados por la estrategia, a su vez, se ven afectados por seis “impulsores del valor”: la tasa
de crecimiento de ventas que producird la estrategia, el margen de utilidad de operacion, la
tasa de impuesto, la inversion en capital de trabajo. la inversion de capital fijo requerido por
la estrategia y la duracion del crecimiento del valor.

Los primeros cinco impulsores del valor se explican por si solos, pero el sexto requiere un
comentario. La duracion del crecimiento del valor representa la estimacién de la administracion
del numero de anos en los que se puede esperar que la estrategia produzca tasas de rendimiento
que rebasen el costo del capital. Esta estimacion, a su vez, estd ligada a otros dos requisitos de
la gerencia. Primero, el administrador debe decidir la duracion del periodo de planificacién (por
lo general de tres a cinco anos); el administrador(a) debe entonces estimar el valor residual que
la estrategia continuard produciendo después de que termine el periodo de planificacion. Estas
decisiones son dificiles, porque comprenden predicciones de lo que ocurrira en el futuro relati-
vamente distante.*’

Algunas limitaciones de la planificacion con base en el valor La planificacién con
base en el valor no sustituye a la planificacion estratégica; es sélo una herramienta para evaluar al-
ternativas de estrategia identificadas y desarrolladas a través de los requisitos de la gerencia. Esto
se debe a que se apoya en prondsticos de muchas clases para dar un valor financiero a las esperan-
zas, temores y expectativas que los administradores asocian con cada alternativa. Las proyeccio-
nes de ingreso de efectivo se apoyan en prondsticos de volumen de ventas, mezcla de productos,
precios unitarios y acciones de la competencia. Las erogaciones esperadas de dinero dependen de
proyecciones de varios elementos de costo. capital de trabajo y necesidades de inversiones.
Mientras que los buenos prondsticos son notablemente dificiles de hacer. son decisivos para
la validez de una planificacion con base en el valor. Desafortunadamente, algunas tendencias
naturales del hombre sobrevaltan los pronosticos financieros asociados con algunas alternativas
de estrategia y subestiman otros. Por ejemplo, es probable que los adminis-
tradores sobreestimen los rendimientos futuros de una estrategia que en la

se subvaldan demasiado. Particularmente actualidad es de éxito. La evidencia de un éxito del pasado tiende a pesar mds
inquietante desde el punto de vista de marke-  que las evaluaciones cualitativas de amenazas futuras.

ting es la tendencia a subestimar el valor de

conservar los clientes.

Algunas clases de alternativas de estrategia se subvaldan demasiado. Par-
ticularmente inquietante desde el punto de vista de marketing es la tendencia
a subestimar el valor de conservar los clientes. Poner una cifra en el dafio que se ocasiona a
la ventaja competitiva de una compafifa por no hacer una inversion estratégica necesaria para
mantener el mismo estado de cosas en un momento determinado, es mds dificil que documentar
potenciales ahorros en costo o mejoras en utilidad que una inversion podria generar. Y, por dl-
timo, la planificacion con base en el valor puede evaluar alternativas, pero no crearlas. La mejor
estrategia nunca superard el proceso de evaluacion si la administracion no la identifica.’®

Implicaciones del marketing en las decisiones
estratégicas de la unidad de negocios

Los componentes de una empresa que opera industrias o negocios multiples por lo general
reciben el nombre de unidades estratégicas de negocios (SBU, strategic business unit). Los
administradores de cada una de estas unidades de negocios deciden qué metas, mercados y
estrategias competitivas perseguir. Los administradores corporativos de alto nivel suelen re-
servarse el derecho de revisar y aprobar estas decisiones para asegurarse de su total coherencia
con la mision, metas y asignacion de recursos de la compaiia en las SBU en su portafolios de
negocios. No obstante, los administradores al nivel de una unidad estratégica de negocios, en
particular los que estdn en marketing y ventas, tienen la responsabilidad principal de recolectar
y analizar informacion relevante y generar estrategias apropiadas para sus negocios. Estos ad-
ministradores estan mas familiarizados con los productos, clientes y competidores de una SBU
determinada, y son responsables de implementar con éxito la estrategia. La razon fundamental
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para descomponer empresas mds grandes en unidades estratégicas de negocio semiauténomas
comunmente sale de un deseo orientado al mercado para acercar la toma de decisiones estraté-
gicas a los clientes que el negocio desea captar.

El primer paso en el desarrollo de estrategias al nivel de negocio, entonces, es que la em-
presa decida como dividirse en unidades estratégicas de negocios (SBU). Los administradores
de cada SBU deben entonces hacer recomendaciones acerca de «) las metas de la unidad, b) el
ambito de sus clientes objetivo y las ofertas, ¢) qué estrategia competitiva general buscar para
construir una ventaja competitiva en sus mercados. y ¢) en qué forma deben asignarse los recur-
sos a través de sus entradas al mercado-producto y a sus departamentos funcionales.

;Como deben disenarse las unidades
estratégicas de negocios?

Idealmente, las unidades estratégicas de negocios tienen las siguientes caracteristicas:

e Un conjunto homogéneo de mercados a servir con un mimero limitado de tecnologias relacionadas.
La minimizacion de la diversidad de entradas en un mercado de producto de una SBU hace posible
que el administrador de la unidad formule mejor, y ponga en prictica, una estrategia de negocios
coherente e internamente congruente.

e Un conjunto tinico de mercados. en el sentido de que ninguna otra SBU dentro de la compania com-
pite por los mismos clientes con productos similares. Por lo tanto. la compaiia evita la duplicacion
de estuerzos y maximiza las economias de escala dentro de sus unidades estratégicas de negocio.

e Control sobre los fuctores necesarios para una operacion exitosa, por ejemplo produccion. inves-
tigacion y desarrollo e ingenieria. marketing y distribucion. Esto no significa que una SBU no deba
compartir recursos, tales como la planta de manufactura o una fuerza de ventas. con una o mds
unidades de negocios distintas. La SBU debe determinar la forma en que su participacion en los
recursos conjuntos se utiliza para llevar a cabo su estrategia de una manera eficiente.

e Responsabilidad por su propia rentabilidad.

Como es de esperarse. las empresas no siempre satisfacen todos estos ideales cuando disenan
unidades de negocios. Suele haber resultados intermedios entre tener muchas SBU homogéneas
pequenas y grandes. pero menos SBU que la alta administracion pueda supervisar con mas
facilidad.

(Qué criterios deben usar los administradores para decidir como deben agrupar los mercados
en una unidad de negocios? Las tres dimensiones que definen el dmbito y la mision de toda la
corporacion también definen unidades estratégicas de negocios (SBU) individuales:

1. Compatibilidad técnica. en particular con respecto a tecnologias de producto y requisitos operacio-
nales, como el uso de instalaciones de produccion similares y la experiencia en ingenierfa.

2. Similitud en las necesidades del cliente o beneficios del producto buscados por los clientes en los
mercados objetivo.

3. Similitud en las caracteristicas personales o patrones de comportamiento de los clientes en los
mercados objetivo.

En la practica, la seleccion se da con frecuencia entre la compatibilidad técnica/operacional
por un lado y la homogeneidad del cliente por el otro. Frecuentemente la administracion define
las SBU por mercados que requieren tecnologias, instalaciones de produccion y conocimientos
de empleados similares. Esto reduce al minimo los problemas de coordinacion que intervienen
en administrar la unidad y aumenta su capacidad de concentrarse en una o unas pocas compe-
tencias esenciales.

En algunos casos, no obstante, las sinergias de marketing ganadas al coordinar productos
técnicamente diferentes dirigidos a la necesidad del mismo cliente o segmento de mercado va-
len mds que las consideraciones de la operacion. En estas empresas, los administradores agru-
pan entradas al mercado en las SBU basados en las similitudes en los sistemas de clientes o de
distribucion. General Foods Corporation, por ejemplo, incluye Cool Whip y Jell-O en la misma
SBU aun cuando requieren diferentes tecnologias de produccion porque se venden como pro-
ductos para postres.
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Metas de la unidad de negocios

Como ya dijimos, las metas corporativas suelen dividirse en submetas para cada unidad estraté-
gica de negocios (SBU). Esas submetas con frecuencia varian segin el atractivo de la industria
de las SBU, la fuerza de su posicion competitiva y cosas semejantes.

Del mismo modo, dividir las metas de una SBU en submetas para cada uno de los lanza-
mientos al mercado es con frecuencia una parte importante al desarrollar una estrategia al nive]
de negocios. Estas submetas necesitan sumarse a logros de las metas generales de la SBU sin
embargo, deben variar en entradas al mercado para reflejar diferencias en el atractivo y poten-
cial de crecimiento de los segmentos individuales del mercado y los puntos fuertes competitivos
del producto de la SBU en cada mercado.

Estrategia competitiva de la unidad de negocios

La pregunta esencial al formular una estrategia de negocios es: jcomo va a competir la unidad
de negocios para ganar una ventaja competitiva sostenible dentro de su industria? Lograr una
ventaja competitiva exige que una unidad de negocios tome dos opciones:

e Cudl es el dominio competitivo o dmbito de la unidad estratégica de negocios (SBU)? ;Qué seg-
mentos de mercado puede seleccionar y qué necesidades del cliente puede satisfacer? Estas se ex-
presan en términos mds generales a como se hace con la estrategia de marketing. Sirven como gufas
para la formulacion de estrategias para las entradas individuales al mercado.

e ,Como puede la unidad de negocios distinguirse de competidores en su(s) mercado(s) objetivo?
(En qué competencia distintiva se puede apoyar para lograr una posicion tnica con respecto a sus
competidores?

Decisiones acerca del ambito de una SBU El dmbito estratégico de un negocio se puede
definir ya sea en forma general o reducida. Puede buscar una variedad de segmentos de mercado
dentro de su industria o concentrarse s6lo en uno o unos pocos segmentos objetivo. La decision
acerca de cudntos segmentos de clientes atender suele girar en torno a una combinacién de
factores, incluyendo metas del negocio y recursos disponibles, caracteristicas del mercado (por
ejemplo el nimero y tamano de los diferentes segmentos de clientes), y los puntos fuertes y dé-
biles de la SBU con respecto a sus competidores. En los capitulos 16 y 17 examinaremos estas
decisiones acerca del ambito estratégico y las variables que influyen en ellas, y estudiaremos
estrategias para diferentes clases de industrias en etapas variables de sus ciclos vitales.

Por ahora, el punto importante a reconocer es que el dmbito del interés estratégico de un
negocio tiene ramificaciones para casi cada uno de los componentes de su programa de marke-
ting, incluyendo el espacio de su linea de productos; la audiencia para su publicidad, promocién
y esfuerzos del personal de ventas; el diseio de su sistema de distribucién, y la variedad de
precios que son viables. Por ejemplo, cuando IBM decidi6 expandir el mercado objetivo para
sus servicios basados en la web para incluir una variedad mas amplia de pequenos negocios y
empresas dot.com que iniciaban, tuvo que desarrollar muchas nuevas ofertas de servicio para
satisfacer las necesidades de estos clientes. Pero también tuvo que abandonar su estrategia de
cobrar s6lo precios altos, cambiar el contenido de su publicidad y redirigir una parte importante
de sus ventas personales y el esfuerzo de promocidén hacia sus nuevos segmentos de clientes.

Asignar recursos dentro de la unidad de negocios Una vez que los administradores de
una SBU decidan sobre el ambito de segmentos del mercado y las entradas al mercado a buscar,
asignan recursos financieros y humanos proporcionados por la administracion corporativa a
estos mercados. Debido a que este proceso es similar a asignar recursos corporativos a través de
unidades estratégicas de negocios (SBU), muchas empresas usan herramientas similares para el
andlisis del portafolios de negocios para ambos.

Ganar una ventaja competitiva Hay muchas formas en las que una unidad de negocios
podria tratar de obtener ventaja sobre sus competidores dentro del dmbito de su dominio
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estratégico. Para tener €xito a largo plazo, no obstante, una estrategia competitiva debe tener
tres caracteristicas: *”

e Debe generar valor para el cliente. Debe dar a los clientes potenciales una buena razén para com-
prar de la SBU en lugar de a sus competidores. La estrategia debe estar fundada en dar uno o mds
beneficios superiores a un precio similar al que los competidores cobran, o entregar beneficios
comparables a un precio mds bajo.

e El valor superior debe ser percibido por el cliente. Aun cuando el producto o servicio de una SBU
sea mejor que el de la competencia. si el cliente no estd consciente de ello —o no da mucho valor a
los beneficios adicionales— no gana una ventaja competitiva. Por ejemplo, cuando se reducen las
diferencias técnicas y de operacion entre computadoras personales (PC), la estrategia competitiva
de IBM de cobrar precios altos por productos técnicamente superiores se hizo insostenible.

e La ventaja debe ser dificil de copiar por los competidores. Cuanto mds facil sea para los competi-
dores copiar una estrategia exitosa, mds corta serd la ventaja competitiva de la SBU. Por ejemplo,
Minnetonka, Inc. gand ventaja al introducir Check-Up, la primera pasta dental para combatir la
placa. Debido a que sus ingredientes tinicos no podian patentarse, mds de dos docenas de marcas
competidoras llegaron al mercado antes de un afio; muchas de ellas de companias mucho mas gran-
des como son Procter & Gamble y Colgate-Palmolive.

Recursos de mercado y ventaja competitiva Para ser sustentable, una ventaja compe-
titiva debe estar basada en recursos que otras compaiias no tienen y que son dificiles de adqui-
rir.*” Muchos de estos recursos tinicos estdn relacionados con el mercado. Por ejemplo, algunos
negocios tienen sistemas de informacion muy desarrollados, grandes operaciones de investi-
gacion de mercado y/o relaciones de cooperacion a largo plazo con clientes que les dan una
capacidad superior para identificar y responder a las necesidades y deseos de los clientes emer-
gentes. Otros tienen un nombre de marca que los clientes reconocen y confian en él, alianzas
cooperativas con proveedores o distribuidores que mejoran la eficiencia, o un grupo de clientes
satisfecho y leal que estdn dispuestos a comprar productos o servicios relacionados.*'

Le corresponde a la unidad de negocios desarrollar una estrategia competitiva que convierta
uno o mas de sus recursos o competencias tinicos en algo de valor para los clientes. Mientras
que uno pueda concebir una variedad casi infinita de estas estrategias, la mayor parte se pueden
clasificar en pocos tipos “genéricos”. Por ejemplo, Treacy y Wiersema dicen que los lideres
de mercado tienden a buscar una de tres categorias de estrategia competitiva. Hacen hincapié
en la excelencia operacional, que por lo general se traduce en costos y precios mds bajos, o
se diferencian a través del liderazgo de producto o la familiaridad con el cliente y un servicio
superior.*? Estas estrategias genéricas se resumen en la ilustracion 2.14, junto con algunas ca-
racteristicas y competencias de negocios capaces de implementar con efectividad cada estrate-
gia. Notese cudntos de los procesos de negocios internos que sirven de base a los tres tipos de
estrategia estdn relacionados con la funcién de marketing.

Otros autores sugieren formas adicionales para clasificar estrategias de negocios.** Sin im-
portar cudntas estrategias se definan, los puntos clave son a) que las estrategias competitivas se
formen —al menos en parte— con recursos y competencias de marketing y ») que la estrategia
competitiva que busca una SBU, a su vez, ayude a determinar qué programas estratégicos de
marketing son viables para sus diversas entradas al mercado. En el capitulo 10 examinamos
con mas detalle esta relacion simbidtica entre los recursos y las competencias de marketing,
las estrategias competitivas al nivel de negocio y los programas de marketing para productos y
servicios individuales.

Estrategias competitivas para negocios que inician Buena parte de la exposicién que
vimos lineas antes, acerca de estrategias competitivas para las SBU individuales dentro de gran-
des corporaciones, también aplica a negocios pequeios que inician y que son independientes.
No obstante, los negocios mds exitosos que inician tienen un ambito estratégico estrecho, al
menos al principio. Sus limitados recursos financieros, humanos y de marketing (por ejemplo,
marcas desconocidas, falta de canales de distribucion establecidos, falta de una base con el
cliente leal, etc.) los obliga a concentrarse en uno o unos pocos segmentos objetivo definidos.
Simplemente no tienen los recursos para ser todo para todas las personas.
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TRES ESTRATEGIAS COMPETITIVAS Y LAS CARACTERISTICAS Y COMPETENCIAS DE NEGOCIOS QUE LAS IMPLEMENTAN CON EFICIENCIA

Caracteristicas de la compania

Procesos internos de un
negocio
Estructura

Sistemas de administracion

Cultura

Disciplinas

Excelencia de operacion

Afinar sistemas de distribucion
y dar servicio sin problemas

Tiene autoridad central fuerte,
y un nivel finito de
autorizacion

Mantener procedimientos
estandar de operacion

Actia de manera predecible
y piensa que “una talla

Liderazgo de producto

Alimenta ideas, las traduce en
productos y las vende
con éxito

Actla en forma precisa,
organica, con libertad de
accion y siempre cambiante

Recompensar la capacidad
innovadora de individuos
y éxitos de nuevos productos

Experimentay piensa
“fuera de la caja”

Familiaridad con los clientes

Da soluciones y ayuda
alos clientes a
operar sus negocios

Impulsa una autorizacion
cerca del contacto
con los clientes

Mide el costo de dar servicio
y de mantener la lealtad
de los clientes

Es flexible y piensa sobre
“hacer lo que guste”

ajusta a todos”

PARA ANALISIS

Fuente: Michael Treacy y Fred Wiersema, “How Market Leaders Sep Their Edge”, Fortune, 6 de febrero de
1995, p. 96. © 1995 Time, Inc. Todos los derechos reservados.

Esas mismas limitaciones de recursos hacen que sea inteligente evitar confrontaciones direc-
tas con los competidores mds grandes y mds solidos. En consecuencia, los negocios que inician
con éxito tienden a concentrase en segmentos de nicho que no estdan atendidos adecuadamente
y/o en hallar formas para dar beneficios tinicos y de mayor valor. Como vimos en el capitulo 1,
por ejemplo, aun cuando RedEnvelope podia captar millones en capital de riesgo, se concentro
en un mercado objetivo definido y preciso de personas que hacen regalos de precio elevado. Y
la compaiiia estd tratando de entregar mayor valor al desarrollar una linea tnica de regalos que
no se pueden hallar en otra parte y de alcanzar rigurosas normas de servicio al cliente. El resul-
tado es que la simbiosis entre el andlisis del mercado y el conocimiento del cliente, la estrategia
competitiva, los programas de marketing y la operacion exitosa es con frecuencia mas fuerte en
empresas pequefas y que inician de lo que es en las IBM y las PepsiCo del mundo.

e Las perspectivas del marketing estdn en el corazon de la .

El comportamiento no ético de los empleados de una com-

toma estratégica de decisiones, ya sea a niveles corporati-
vos, de unidades de negocios o de mercado-producto. To-
dos los gerentes que aspiren a puestos en la administracion
general necesitan conceptos de marketing y herramientas
en su repertorio.

Las empresas orientadas al mercado —las que planean

y coordinan actividades de la compaiiia alrededor de la
meta principal de satisfacer las necesidades de sus clien-
tes— tienden a superar a otras firmas en varios aspectos,
incluyendo el crecimiento en ventas, el rendimiento sobre
activos y el éxito de nuevos productos.

paiiia puede dafar la confianza entre esa compaiiia y sus
proveedores y clientes, con lo cual se altera el desarrollo de
las relaciones a largo plazo y con el tiempo reducen ventas
y utilidades.

Las cuatro vias principales para un crecimiento corporativo
—penetracion de mercado, desarrollo de mercado, desarro-
llo de producto y estrategias de diversificacion— implican
diferencias en el dmbito estratégico de una compaiia,
requieren diferentes competencias y acciones de marketing
y abarcan diferentes tipos y cantidades de riesgo. Las de-
cisiones acerca de las vias a buscar deben considerar todos
estos factores.
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. La meta principal al formular estrategias de una unidad de
negocios es establecer una base para una ventaja compe-
titiva sostenible que proporcione mayor valor a clientes.
Hacer esto exige el desarrollo de recursos —con frecuencia
vendiendo recursos, por ejemplo nombres de marca, siste-
mas de informacién y bases de datos, relaciones de largo
plazo con clientes, etc.— que otras compaiias no tienen y
son dificiles de adquirir.

e La formacion exitosa de una nueva compaiia suele exigir
una estrategia competitiva que entregue un valor superior a
un segmento objetivo definido con precision, en una forma
que evite la confrontacion directa con los competidores
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CO6DIGO DE ETICA DE LA AMER

CcODIGO DE ETICA
e apiernioros de la American Marketing Association (AMA)
estan comprometidos con una conducta ética profesional. Se
han unido para suscribir este Codigo de Etica que comprende
Jos siguientes temas:

Responsabilida
Los vendedores deben aceptar la responsabilidad por las con-
secuencias de sus actividades y hacer todo el esfuerzo para
asegurar que sus decisiones, recomendaciones y acciones
funcionen para identificar, servir y satisfacer a todo conjunto
ptiblico relevante: clientes, organizaciones y sociedad.
La conducta profesional de los vendedores debe estar
orientada por:
1. Laregla bdsica de ética profesional: no hacer dafio inten-
cionalmente.
2. Adherirse a toda ley y reglamento aplicable.
3. Larepresentacion precisa de su educacion, capacitacion y
experiencia.
4. El apoyo, prdctica y promocion activos de este Codigo de
Etica.

Honestidad ¢ imparci

Los vendedores cumplirdn y adelantardn la integridad, honor y

dignidad de la profesion de ventas al:

1. Ser honesto al servir a consumidores, clientes, empleados,
proveedores, distribuidores y al pablico.

2. No participar intencionalmente en un conflicto de interés
sin previo aviso a todas las partes involucradas.

3. Establecer programas equitativos de cuotas incluyendo el
pago de recibos de compensacion usual, por costumbre,
y/o legal para intercambios de marketing.

Derechos v obligaciones de las partes
proceso de intercambio de marketing

Los participantes en el proceso de intercambio de marketing
deben tener capacidad para esperar que:

1

Los productos y servicios ofrecidos son seguros y se ajus-

.

tan a sus usos propuestos.

2. Los comunicados acerca de los productos y servicios ofre-
cidos no son engafiosos.

&

Todas las partes tratan de liberarse de sus obligaciones,

financieras y de otro tipo, de buena fe.

4. Existen métodos internos apropiados para un ajuste equita-
tivo y/o compensacion de quejas respecto a las compras.

Se entiende que lo anterior debe incluir, pero no estd limitado

a, las siguientes responsabilidades del vendedor.
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Ion el campo de desarrollo vy administracion

de productos:
® Declaracion de todos los riesgos asociados con el uso del
producto o servicio.

® [dentificacion de cualquier sustitucion de un componente
del producto que pudiera materialmente cambiar el pro-
ducto o afectara la decision de compra del consumidor.

® [dentificacion de caracteristicas agregadas de costo extra.

Fcampo de las promociones:

® Eyitar publicidad falsa y engaiosa.
® Rechazar manipulaciones de gran presion o tdcticas enga-
fosas de ventas.

e Evitar promociones de ventas que usen el engaio o la ma-
nipulacion.

e No manipular la disponibilidad de un producto con fines
de explotacion.

e No usar coercion en el canal de marketing.

® No ejercer influencia indebida sobre la eleccion del reven-
dedor para manejar un producto.

po de Ia fijacion de precios:
e No comprometerse en la fijacion de precios.

® No practicar fijacion de precios abusiva.

® Publicar el precio asociado con cualquier compra.

1 el campo de la investigacion

fine:

® Prohibir la venta o captacion de fondos bajo el engafio de
llevar a cabo una investigacion.

® Mantener la integridad de la investigacion para evitar una
mala representacion y la omision de datos pertinentes de la
investigacion.

® Tratar con justicia a los clientes y proveedores del exterior.

wCHaciones GRANIZACI0NN)0S

Los vendedores deben estar conscientes de la forma en que su
comportamiento puede influir o afectar en el comportamiento
de otros en las relaciones organizacionales. No deben deman-
dar, estimular ni aplicar coercion para obtener un comporta-
miento no ético en sus relaciones con otros, como empleados,
proveedores o clientes.
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1. Aplicar la confidencialidad y el anonimato en las relacio- 4. Evitar la manipulacién para aprovecharse de situaciones
nes profesionales con respecto a la informacion privile- para maximizar el provecho personal en una forma que
giada. injustamente prive o dafie a la organizacion o a otros.

2. Cumplir sus obligaciones y responsabilidades en los con-
tratos y los acuerdos mutuos en una forma oportuna.

3. Evitar apropiarse del trabajo de otros, en conjunto o en Cualquier miembro de la AMA que viole cualquiera aspecto
parte, y presentar este trabajo como propio o directamente previsto en este Cédigo de Etica puede hacer que su membre-
beneficiarse de €l sin compensacion o consentimiento del sia de la Asociacién sea suspendida o revocada.

inventor o propietario.



