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Implicaciones de estrategias 

corporativas y de negocio 

en marketing 

IBM cambia estrategias1 
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S I:\I ': SS ~achines con centro l,a.mayor parte de 
su atenclOn en e l equlpo pen fe n co de la IIl dus­

tri a de las computadoras : primero e n gra ndes computado­
ras, luego en computadoras pe rsonales (PC) y, despues, 
cuando internet empezo a despegar hacia medi ados de 
la decada de 1990, e n se rvidores y equipo conexo. Sus 
cl ientes objeti vo para ese eq uipo periferi co eran, pO I' 10 
ge neral, orga ni zac iones mas que consumido res ind ivi­
duales y, cas i s ie mpre, o rgani zac iones que neces itaban 
una gran capac idad de procesamiento de datos y ten ian 
los recursos financ ie ros para adquirirlo. La compafifa no 
sos layo a los consumidores 0 negoc ios pequeiios, pero se 
apoyo e n ve ndedores minori stas independientes, como 
C ircuit City, y e n revendedores de valor agregado para 
lI ega r a aque llos segmentos, mi entras ded icaba gran 
parte de su pro pio trabajo de marketing y ve ntas a orga-
ni zac iones grandes. . 

La estrateg ia competiti va de IBM tambie n fue bas ­
tante consistente con el paso de los aiios . Dado que nunca 
fue e l productor de mas bajo cos ta en la industri a, no 
trato de competir con prec ios bajos. En cambio, buscaba 
una estrategia de diferenci ac ion de ca lidad al ofrecer pro­
ductos de ca li dad superi or respaldados pOI' su exce lente 
servi cio tec ni co y los ve ndia a prec ios e levados. 

Para poneI' en pnktica su estrateg ia, trato de asegurar 
una corri ente continua de productos de alta tecno log ia a l 
asignar grandes recursos a invest igac ion y desarro llo, asi 
como al perfecc ionam iento de producloS . POI' 10 general, 
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tambien sigui o una po"tica de "arquitectura abierta·'. En 
su negoc io de las PC, pOI' ejemplo, la empresa dio li cen­
c ia de su sistema operati vo PC-DOS (creado en co labora­
cion con Microsoft) a otros fabricantes y d ise ii adores de 
soft ware. Esto ay udo a expandir e l numero de usuari os 
de s istemas operati vos de disco en sus PC, con 10 cual 
incenti vo a qu ienes te nian licenc ia de IBM a desarro ll ar 
software de aplicac iones mas innovador para fun cionar 
en sistemas de las PC-DOS, 10 que a su vez aumento la 
utili dad y va lor al c li ente del hardware de IBM . 

En cuanto al market ing, mantu vo importantes pre­
supuestos de pub I ic idad y promocion para mantener in ­
formados a clientes potenc iales acerca de sus "neas de 
productos e n con stante evolucion, aSI como a puli r su 
identidad de la marca IBM. Lo que fu e mas importante, 
sin embargo, fu eron los millones gastados en contratar, 
capac itar y compensar a uno de los equipos de venta mas 
grandes y tecnicamente competentes del mundo. 

Los cambios tecnol6gicos y las 
acciones de la competencia 
requieren un cambio en la 
estrategia 

Durante decadas. las estrateg ias corporati vas, de nego­
cios y de marketing de IBM fu eron todas ex itosas. A me­
di ados de la decada de 1990, no obstante, vari os negoc ios 



I ustraci6n 2.1 

A NUNCIO DE SERVICIOS DE COMERCIO ELECTRONICO DE IBM 

tradiciona les de IBM ten ian problemas. La participacion 
de la compania en el mercado mundial de las PC cayo 
a alrededor de 8% e n 1999, un terc io detnis de Dell y 
Compaq. Peor aun, e l negoc io de las PC de la compafifa 
estaba proyeclado para perder 400 millo nes de d61ares 
en 1998 , ademas de mililliliones de d61ares de perdida. 
A la vez, mientras que las ven las de servidores , forma­
dos principal me nte por computadoras con base UN IX, 
crecian rapida mente en e l mundo, IBM pudo captar s610 
una pequena parte de ese negoc io. Su crec illlie nto rap ido 
en el mercado de se rvidores durante los ultimos anos de 
la decada de 1990 fu e s610 un lerc io del de cOlllpetidores 
importa ntes como Sun M icrosystems. Hasta su venera­
ble negoc io de grandes computadoras, que hab ia sido un 
mercado de crec imiento bajo pem muy re ntable en la cte­
cada de 1980 y principios de la de 1990, sufri o una fuerte 
reducc i6n en ulilidades deb ido 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, hi cieron que 
las estrateg ias de marketing , compet iti vas y corporat ivas 
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fueran menos eficientes de 10 q ue una vez fueron. Por 
eso , los cam bi os tecnologicos importantes e n e l am­
biente macro (por ejemplo e l rapido aumento en la po­
tencia de las PC de esc rilorio, la aparici6n de internet, 
asi como e l desarrollo de redes computarizadas intern as 
en organ izac iones comp letas, Ilamadas intranets) contri­
buy6 en gran medida a la demanda a la baja para grandes 
computadoras y sistemas centra li zados de procesamiento 
de datos . 

De igual manera, la estrateg ia de diferenciaci6n de 
calidad de IBM se hi zo menos efectiva cuando algu nos 
de sus mercados de productos e mpezaron a madurar y 
cambiaro n los criterios de com pra de los c li e ntes. Las 
d i ferencias tecnicas y de operaci 6n entre marcas compe­
tidoras se hi c ieron menos pronunciadas c uando mad uro 
la industri a de las PC, por ejemplo , y los compradores 
tardios lendian a ser tecn icamente menos ex igentes, mas 
consc ie ntes en prec ios y mas interesados en comprar 
eq uipo que fuera facil de usaI'. Su posicion de prec ios ele­
vados puso a IBM en desventaja para atraer a estos c lien­
les. Peor todavla, varios competidores , Dell en particular, 
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daban mas ventajas a prec ios mas bajos al ofrecer sis­
temas personali zados, c6modas compras directas por la 
web, servi c io faci! y program as de apoyo. 

Incluso el tradic iona l interes de IBM en grandes clien­
tes organizac ionales ocasion6 prob lemas a la compania 
en los mercados de nueva apari c i6n para servidores y 
eq uipo conexo y software. IBM se tard6 en buscar los 
numerosos pequenos negoc ios que iniciaban operacio­
nes. dejando un campo abierto a Sun , Hewlett-Packard 
y a otros competidores. "Tenfamos que adaptar nuestro 
modelo [de estrategia] a ell os -reconoci6 Lou Gerstner, 
director general de IBM-. LJegamos tarde." 

Una nueva estrategia corporativa 

Cuando Lou Gerstner se hi zo cargo como director ejecu­
tivo de [BM en 1994, el y otros ejecutivos , incluyendo 
muchos de los equipos de marketing y ventas , reexami­
naron todos los negocios de la firma, segmentos de c]jen­
tes, aSI como competidores y competidores potenciales. 
Su conclusi6n: internet 10 cambiarfa todo . Previeron que 
"EI ve rdadero liderazgo en la industri a [tecnologfa de 
la informac i6n] se estaba moviendo de la creaci6n de 
tecnologfa a la aplicaci6n de esta - dice Gerstner-. EI 
exp losivo crecimiento esta en los servicios. [Adem as] 
concluimos que esta [internet] no era una supercarretera 
de info rmaci6n. Era todo para negoc ios, hacer transac­
c iones, no para buscar informaci6n." 

En consecuenci a, los principales ejecutivos de IBM 
empezaron a red irigir la mi si6n co rporati va, a restar 
importanci a al desarrollo y manufactura de hard wa re 
de alta tecnologfa y a au mental' la importancia en dar a 
los clientes la ingenierla de negoc ios e lec tr6nicos, soft­
ware y servicios de contratos ex ternos. Para apalancar 
las competencias de la companla y sus relaciones a largo 
plazo con sus clientes tradicionales , muchos de los nue­
vos servicios que desarroll6 se concentraron en ayudar a 
grandes empresas establecidas a ( I) acoplar viejas bases 
de datos corporativas (a veces en grandes computado­
ras) con nuevos sistemas en Ifnea, (2) integral' tecnologfa 
web en sus procesos internos de negoc ios para mejorar 
la e ficiencia, y (3) desarrollar y ejecutar sitios web de la 
compania. POI' ejemplo, Lego. e l fabricante danes de ju­
guetes, paga a IBM por ejecutar toda su operaci6n de 
web, incluyendo contratar con la oficina de correos da­
nesa para manejar sus embarques. 

Pero la corporaci6n tam bien ha expandido el alcance 
de su nuevo servicio y los viejos negocios de hard ware 
para Il ega r a c li en tes mas pequenos. Por ejemplo, en 
2002 puso a la venta versiones a escala reducida de su 
base de datos , correo electr6nico y software de admini s­
traci6n de redes que son mas fk iles de mantener y hasta 
80% mas baratas que sus versiones es tandar. Tambien 

anunci6 una sociedad con J. D. Edwards & Co., en la 
que el proveedor de servic ios tecnicos a companias de 
tamano medio basara todo su menu de software en pro­
gramas de IBM. 

Nuevas estrategias de negocios 
y marketing 

La nueva importanc ia co rporati va en se rvic ios de ne­
goc ios e lectr6nicos y software como sus caminos prin­
cipales haci a un futuro crec imiento tambien ha forzado 
a lgunos cambios en las es trategias competiti vas y de 
marketing de IBM . AI nivel de negoc ios, todavfa busca 
diferenciarse de sus competidores con base en una ca li ­
dad superior y cobrar prec ios elevados por esa calidad. 
Pero en sus nuevos negoc ios de servic ios, la superi oridad 
competitiva depende de l conocimiento, ex perienc ia y 
practica de sus consultores , aSI como de su familiaridad 
con las operaciones con un c li ente que proviene de una 
continua interacci6n, en lugar de la ca lidad tecnica de sus 
productos. Por 10 tanto, para poner en practica en forma 
efic iente su nueva estrateg ia de diferenciaci6n basad a en 
servicio , reorganiz6 y reas ign6 muchos de sus recursos 
internos. POI' ejemplo, cre6 una divisi6n independiente 
de software con su propi a fuerza de ventas y una nueva 
divi si6n de internet con responsabilidad para aseg urar 
que todos los productos de la compania funcionaran con 
la web y, asi, desarroll ar y coordinar una corriente con­
tinua de servicios de negocios por vIa e lectr6nica. Tam­
bien ha cambiado mas de 50% de sus 5 700 millones 
de d61ares de presupuesto para investi gac i6n y desarro llo 
hac ia 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
neficas con los clientes, sus vendedores son ahora mas 
importantes que nunca . Muchos vendedores que so llan 
pasar parte de su tiempo vendiendo hardware de la com­
pania han recibido mas capac itac i6n y se han convertido 
en inge nieros de software de tiempo completo 0 en ase­
sores de negoc ios pOI' vIa e lectr6nica. 

La mayor experiencia de su persona l, as f como la ca­
pac idad de la compania para sati sfacer las necesidades 
de comercio electr6nico de los c lientes en varias indus­
tri as, tambien se comunic6 con eficiencia pOl' medi o de 
campanas de publicidad que presentaban una seri e de 
anuncios comerciales como e l que se ve en la ilustrac i6n 
2. 1. Los anuncios identi fic aban empresas de diferentes 
industri as que se apoyaban en IBM para disenar e imple­
mental' sus sitios web, y se co locaron en diversos medios 
de comunicaci6n dirigidos a gerentes y empresarios. 
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Los resultados Mas de 40% de esos ingresos fueron generados por los 
negocios de servicio de la compafifa. y otro I S% provino 
de ventas de software. 

Al momento de publicar este libro, las nuevas estrate­

gias de IBM no habfan logrado que la empresa evitara 

del todo la baja mundial que sac udi o a la industria de 

tecnologfa de la informacion e n los primeros anos del 

nuevO siglo, pero la ayudaron a capear e l temporal en 

mejor fo rma que numerosos com petido res. Aunque los 

ingresos de IBM se redujeron S% e n 2002 en compara­
cion con e l ano anterior, ascend ieron a $83000 millones . 

Lo que es mas 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 servi c io y software en los que 
compitio. Como resultado de esto, la accion bursatil de 
IBM gano mas de $2 por acc ion en 2002, un ano que fue 
mucho menos rentable para muchas otras compafifas de 
tecno logfa de informacion. 

NOTA CLAVE 

Desafios del marketing expuestos en el capitulo 2 

La expe ri e ncia de IBM e n la industri a de tecno logfa de in formacion ilu stra a lgunos puntos 
importantes ace rca de la natura leza de la estrateg ia de negoc ios y las re laciones internas e ntre 
diferentes nive les de estrategia en una organi zacion. Tambi6n demuestra la importancia de los 
conoc imie ntos oportunos y precisos de los deseos de los c li e ntes, las tendencias ambientales, 
asf como las acc iones de la competencia en la formulacion de estrateg ias de ex ito en todos los 
niveles. 

Como ya vimos en el capitulo 1, es frecuente que la familiaridad de los gerentes de marke­
ting con los c1ientes, los competidores y las tendencias ambientales sign ifique que desempenen 
un pape l decisivo en influir en las estrateg ias formu ladas a niveles mas altos en la compafifa. 
Mie ntras que la neces idad de nuevas estrateg ias corporativas y competitivas en IBM se hizo 
obv ia deb ido al estancamiento en ventas y a la reduccion de utilidades e n algunos de los nego­
cios mas consolidados, las deci siones acerca del conten ido de estas nuevas estrategias se vieron 
somet idas a la intluenci a de la informacion y el analisis proporcionados' por su persona l 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 ruertes y d6biles de IBM, 
asf como para perfeccionar nuevas direcciones para el crec imiento y la re ntabilidad . Gerstner 
mismo rue contratado, en parte, por su experiencia en el negocio de artfculos y servicios finan­
cieros ori entados a clientes en Nabisco y American Express. 

Algunas compafifas incorporan sistemati camente estos ana li sis de mercado y de competen­
cia en sus procesos de planificac ion. Tamb ie n cOOl'd inan sus actividades e n Torno a la meta 
fundamenta l de dar cumplimiento a las neces idades no satisfechas de clientes. Estas empresas 
estan orienladas (II mercado y siguen una filosoffa de negocio comunmente lI amada cOllcepto 
de lIlarketing. Se ha demostrado que las empresas orientadas al mercado estan entre las mas 
rentables y ex itosas para mantener so lidas posiciones competitivas en sus industrias . Como 
veremos mas adelante en este capftulo, s in embargo, las compafifas no s iempre comprenden una 
orientacion al mercado ni se apoyan de una manera tan fuerte en las entradas de su persona l de 
ventas y de marketing para desarro ll ar sus estrategias. Las estrategias de algunas empresas son 
impulsadas por la tecnologia, la produccion 0 la inquietud por sus costos. 

Cualquiera que sea su participacion 0 influencia en la formu lac ion de estrateg ias corporati­
vas y de negoc ios, la libertad de accion de los gerentes de marketing se ve restringida en ultima 
instancia por esas estrateg ias de nive les mas a ltos . Las metas, estrategias y planes de acc ion para 
un mercado especffico de producto son solo una parte de una jerarqufa de estrateg ias dentro de 
la compafifa. Cada uno de los ni ve les de estrateg ia debe ser congruente con niveles mas altos 
de la jerarqufa y, por 10 tanto, 6stos deben influir en esa estrategia y restringiria. Por ejemplo. 

Cada uno de los niveles de estrategia debe 
sercoherente con los niveles mas altos de la 
jerarqufa y, por 10 tanto, estos deben influir en 
esa estrategia y restringiria. 

no so lo los nuevos servicios c reados por 18 M, sino t.ambien sus atracti vos 
de publicidad, precios y otros aspectos de los planes de marketing fueron 
conformados por el cambio en estrateg ia corporati va orientada a destacar los 
serv icios con base e n la web como vfa principa l para un futuro crec im iento. 
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Estas re lac io nes inte rn as entre los d iversos ni ve les de estrateg ia hace n surg ir vari as preg un­

tas de importanc ia para gere ntes de market ing. as f como para ge re ntes de otros departamentos 
funcionales y para a ltos ejec uti vos. Mie ntras que los gere ntes de marketing clarame nte soport an 
la responsab ilidad principa l de crear planes estrategicos de marketin g para ofrece r un produc to 
o servic io indi vidual , (.que pape l dese mpe iia e l marke tin g en la fo rmul ac ion de estrateg ias a 
ni ve l corporati vo y de unidad d ivisional 0 de negoc ios') i. Por que a lgun as organi zac iones ponen 
mucha mas atenc i6n en los c lientes y competidores que a fo rmul ar sus estrateg ias (es dec ir. (, POI' 

que a lgunas empresas estan mas o ri entadas al mercado'/) que otras. y esto marca la diferenc ia en 
su func ionamie nto? (,En que consisten las estrateg ias , y si son seme jantes 0 diferentes a ni ve les 
corporati vos, de negoc ios y func ional? i. Que dec isiones especffi cas s irve n de base a e fi c ie ntes es­
trateg ias corporati vas y a l ni ve l de negoc ios. y cua les so n sus implicac iones para e l marketing') 

eCu61 es la funci6n del marketing en la formulaci6n 

y puesta en pr6ctica de las estrategias? 

La ese ncia de la planifi cac i6n est rateg ica en todos los ni ve les es identi f icar riesgos qu e se pue­
dan evi tar. asf como identi ficar oportuni dades. La princ ipa l responsab ilidad estrategica de c ua l­
qui e r gere nte es vig il a r continuamen te para que la empresa 0 e l negoc io mantenga e l paso a l 
ritm o de los cam bi os que se dan en e l ambien te. Deb ido a que los ge rentes de marketing ocupa n 
pos ic io nes fronte ri zas e ntre la e mpresa y sus c li e ntes. di stribuidores y eompeti do res, sue len 
esta r mas fami I ia ri zados con las condi c io nes y te nde ncias de l ambiente de l mercado. En conse­
cuenc ia. no s610 son res ponsabl es de c rear planes estra teg icos para sus propios lanza mientos a l 
mercado de un producto. sino que tambien so n parti c ipanles princ ipa les y colaboradores en un 
proceso de pl ani ficac ion a l ni ve l corporati vo y delnegoc io. 

La infiuenc ia de g ran a lcance de los gerentes de marke tin g en dec is iones estrateg icas de 
ni ve l mas e levado. se muestra c larame nte en una rec iente enc uesta hecha a gere ntes de 280 
unidades de negoc ios en Estados Uni dos y 234 en A lemania. e n empresas de equi po e lec trico. 
maqui naria mecan ica e induslri as de artfc ul os envasados para e l consumidor. 2 E I estudi o exa­
mino pe rcepc iones de la influenc ia de los ge re ntes de marketin g con respec to a los gerentes de 
ve ntas. inves ti gac i6n y desa rro ll o . ope rac io nes y fin anzas en va ri as dec isio nes estrateg icas y 
tac ti cas de nl ro de sus empresas. La ilustrac ion 2.2 res ume los res ult ados . 

EI estudio encontro qu e, en promedio, los ejec uti vos de marketin g y ventas ejerc ie ron cons i­
derab lemente m,ls intluenc ia que los ge rentes de o tras fun c iones e n dec isiones estrateg icas res­
pecto a ac ti vidades tradici onales de marketin g. por ejemplo me nsajes de publicidad , fij ac ion de 
prec ios, d istribuc ion. servic io y apoyo a cli entes, y medic i6n y mejora de sati sfac c ion al c li ente. 
No obstante. es curioso que la in fluenc ia de los ejecutivos de ve ntas se perc ibio incluso Im1s que 
la de los ge rentes de marke ting en a lgunas de estas dec isio nes . Una razon. parti cul armente en 
empresas de artfcul os industri a les que ve nden eq uipo y maq ui na ri a e lec troni cos. puede se r qu e 
los gerent es de ve ntas ti enen informac ion mas deta ll ada ace rca de las neces idades y deseos de los 
c lien tes pOl'q ue ti enen contac to d irecto y continuo con los compradores ex istentes y potenc la les. 

Lo q ue es mas so rprenden te es que se pe rc ibio que los ge ren tes de marketing tenfa n cons i­
de rable mente mas intlue nc ia q ue los ge rentes de o tros campos func iona les en 10 que respecta 
a dec isio nes estrateg icas en fun c iones c ru zadas a l ni ve l de negoc ios. Mientras que los puntos 
de vista de los ejecuti vos de fin anzas y operac io nes ti e nen mas peso en la aprobac i6n de los 
gastos de ca pital importantes . los gerentes de marketing y de ve ntas e je rcen mas influe ncia en 
las dec isiones conce rni entes a la d irecc ion estrateg ica de Ia unidad de negoc ios , la expan sion en 
nuevos mercados geograt'i cos. la se lecc ion de soc ios estrateg icos de negocios y e l desarrollo de 
nuevos productos. 

(, La re lati va influenc ia de las dife rentes fun ciones podrfa equilibrarse conforme las empresas 
adoptan fo rm as o rga ni zac iona les mas integ radas. por ej emplo, los equipos de trabaj o e n fun ­
c iones cruzadas') Los res ultados de l estudi o sug ie re n que no. La influenc ia de l marketing no se 
red ujo de manera s ig ni ficati va e n las compaiifas que habfan instituido estructuras y procesos de 
func iones c ru zadas . 
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INFLUENCIA DE LAS UNIDADES FUNCIONALES SOBRE VARIAS DECISION ES DE NEGOCIOS 

Decision es Marketing Ventas I nvestigacion Operaciones Finanzas 
y desarrollo 

Decisiones estrategicas de negocios 

Direccion estrategica del negocio 38 29** 11** 9** 14** 

Expansion en nuevos mercados geogri'ificos 39 45** 3** 3** 10** 

Seleccion de socios estrategicos 33 38* 7** 9** 12** 

Desarrollo de nuevos productos 32 23** 29** 9** 7** 

Gastos importantes de capital 13 11** 13 29** 35** 

Decision es estrategicas de marketing 

Mensajes de publicidad 65 29** 3** 1** 2** 

Medicion de satisfaccion al cliente 48 35** 5** 8** 4** 

Mejora de sati sfacc ion del cliente 40 37* 7** 10** 6** 

Estrategia de distribucion 

Servicio Y apoyo al cliente 

Fi jaci6n de precio s 

34 52** 1** 6** 6** 

31 47** 5** 10** 7** 

30 41** 4** 9** 16** 

EI numero de cada celda es la media de la cantidad de puntas dada par gerentes que respondieron a cad a luncion, usando 
una escala de 100 de suma constante. Se real izo 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 esttm indicadas por asteriscos, 
donde: ., p < .05; ** p < .01. 

Fuente: Adaptado de Christian Homburg , John P Workman , Jr., y Harley Krohmer, "Marketing 's Influence 
With in the Firm", Journal of Marketing (abri l de 1999), p. 9. Con permiso de la American Marketing Asso­
ciat ion. 

Pero los gerentes de market ing pueden no desempenar un papel estrategico que 10 abarque 
todo en otras culturas , como 10 hacen en Estados Un idos. EI estudio encontro que la influe ncia 
de los vendedores en los probl emas tacticos y estrategicos fue mucho menor en las e mpresas 
alemanas. Como 10 ind ica uno de los autores del estudio: ''Tradicionalmente Ale mania ha hecho 
mas hincapie en la tecnologfa y las operac iones que los aspectos mas suaves y ori entados al 
c1 ien te que son deci s ivos para e l marketing. POI' 10 tanto , aun cuando camb ie e l ambiente, que 
es sena l para los gerentes alemanes de alto ni ve l de que e l marketing debe desempenar un papel 
mas importan te, estan poco dispuestos a darle ese pape!.'" 

Administraci6n orientada al mercado 
Inc luso dentro de Estados Unidos, los ad mini stradores de marketing no desempe nan un pa­
pel estra teg ico igualmente extenso en todas las empresas, porque no todas estan ori entadas al 
mercado . Sorprendentemente, los ve ndedores ti e nde n a tener una mayor influenc ia e n todos 
los ni ve les de estrategia en organizaciones que abarcan una fi losoffa de negoc ios ori ent ada al 
mercado. Lo que es mas crfti co es que tambie n los gere ntes de otros departamentos func ionales 
de empresas orientadas al mercado incorpo ran mas informac ion de los c1ientes y competidores 
en sus procesos de toma de decisiones. 

Las o rga nizac iones orientadas a l mercado tiende n a operar de acuerdo con la filosoffa de 
negoc ios conocida como concepto de marketing. Como original mente 10 dijo General Electric 
hace cinco decadas, e l concepto de marketing sosli ene que la planifi cac ion y coordinacion 
de todas las actividades de la compafifa en Torno a la meta princ ipal de sati sface r neces idades 
de l c1iente es e l medio mas efectivo de a lcanzar y sostener una ve ntaja competitiva y de lograr 
metas de la compafifa e n e l transcurso del ti empo. 
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1. Crear interes en el cliente en todo el negocio. 9. Medir y adm inistrar las expectat ivas del cliente. 

2. Esc uchar al cliente. 10 . Construir relaciones y lealtad con el cliente . 

3. Definir y nutrir su competenc ia di stintiva. 11. Definir el negocio como un negocio de servicio. 

4. Definir el market ing como inteli gencia de ventas. 12. Dedicarse a la mejora e innovaci6n continuas. 

5. Identificar en forma precisa a cli entes. 13. Administrar la cu ltura junto con las estrategias y estructuras. 

6. Administrar para lograr rentabi li dad, no volumen de ve ntas. 14. Crecer con soc ios y alianzas . 

7. Ha ce r que el cliente valore la estrella gula. 15 . Destru ir la burocrac ia de marketing. 

8. Dejar que el cliente defina la cal idad. 

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 . 

Dc es ta manera. las empresas ori entadas al mercado se caracteri zan por un interes coherente 
de l personal de todos los departamentos y a tod os los ni ve les en las Ileces idades de l c li ente. as f 
como en las circullstancias competiti vas del ambiente de l mercado. Tambien estan di spuestas y 
son capaces de adaptar nipidamente los productos y programas fun c io na les para real iza r cam­
bios e n ese ambiente . Este tipo de e mpresas pone mucha ate ncio n e n in ves ti gar a l c1i e nte antes 
de que los productos se di se ne n y produzca n. Abarcan e l concepto de segmentaci6n de me rcado 
a l adaptar ofertas de productos y programas de marketing a neces idades es pec iales de d i ferentes 
mercados objeti vo. 

Las e mpresas orientadas a l mercado tambie n adoptan va rios proced imientos organ izac io­
nales y estructuras para mejorar la sens ibi lidad en la tom a de sus deci siones. incluye ndo la 
ex ploracion mas detail ada de l ambiente y de los sistemas de informacion con tinuos y de ti empo 
rea l, la busqueda frecu ente de retroa limentacion y planes de coordi nac ion con c li entes c lave y 
proveedores importantes. la descentrali zac i6n de deci s iones estrategicas, e l estfmulo a l pensa­
mien to e mpresarial entre los ge rentes de ni ve l mas bajo y e l uso de equipos de adillin istrac i6n 
entre funciones para anal izar problemas e iniciar acciones estrategicas fuera del proceso formal 
de planifi cac ion. -l Por ejemplo, IB M fo rmo un a fuerza de trabaj o de fun c iones cruzadas. de a lto 
ni ve l, para revaluar su ambiente de mercado , c rear un nuevo inte res estrategico y trazar nuevas 
vfas hacia e l crec imiento . Esta compan fa tambien ha formado a lianzas con creadores empresa­
riales de software, por ejemplo PeopleSoft y Great Plains Software, para mejorar su capacidad 
de ayudar a c1ientes a integrar tecnologfa web en sus procesos de negoc ios. En la ilustracion 2.3 
se res umen estas y o tras acci ones recome ndadas para hacer un a organi zac ion mas orie ntada a l 
mercado y sensible a los cambi os ambie nta les. 

2.Funciona estar orientado at mercado? 
Puesto que e l ex ito en e l tie mpo de un a organizacion depende de su capac idad para proporc ionar 
beneficios de va lor a sus c1ie ntes . y hace rlo mejor que sus competidores. parece probable que 
las empresas orientadas al Ille rcado func ionen mejor que o ll·as. AI poner cu idadosa atencion en 
las neces idades del c1iente y en los riesgos de la competencia. y a l concentrar act ividades en to­
dos los otros departa'mentos operac ionales para sati sfacer de manera efic iente esas neces idades 
y ame nazas. las organi zac iones deben estar en aptitud de mejorar, acelerar y red ucir la vo lat i­
lidad y vulnerabilidad de sus f1uj os de efectiv0 5 Y eso debe me jorar su operaci6n economica 
y e l be ne fi c io del acc ionista. De hecho. la rentab ilidad es la tercera pata. junto con un inte res 
en e l c li ente y la coordinac ion de func io nes c ru zadas. del banco de tres patas conocido como 
concepto de marketing . 

A veces e l concepto de marketin g se interpreta como una fil osoffa de tratar de sati sface r 
todas las neces idades de l c1i ente a cualquier cos to. 10 cual marcarfa e l cami no al desastre finan­
c iero. En lugar de eso, e l concepto de marketing es consi ste nte con la noc ion de concentrarse 
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so lo en los segme ntos de la poblac ion de c li entes que la compaiifa puede satisfacer de manera 
e fi c iente y rentable. Las empresas podrfan ofrecer bienes 0 servic ios me nos importantes 0 cos­
tosos para segmenlos de poca renl ab ilidad , 0 ev ita rl os. Por ejemplo , e l s ili o web Buena Vi sta 
Winery (www.buenavistawiner y.com) no acepta ped idos de menos de med ia caj a porque e l 
proceso y e mbarqu e son demas iado costosos. 

Una ev idencia rea l apoya la idea de que estar o ri enl ado a l mercado paga di videndos. a l me­

IJnD or/entaci6n 01 mercado tiene un efecto 
posltlvo en varios aspectos de 10 operocion, 
Induyendo el rendimiento sobre octivos, el 
aeclmlento de las ventas y el exito en las 
nuevos productas. 

nos en un a econo mfa muy desarrollada como la de Estados Unidos. Varios 
eSlud ios que comprenden mas de 500 e mpresas 0 unidades de negoc ios en 
va ri as industri as indican que un a ori entac ion almercado ti ene un efecto pos i­
li vo en vari os aspectos de la operac i6n. incluye ndo el re ndimie nto sobre los 
aCl ivos, e l crec imi enlo de las ve ntas y e l ex ito en los nuevos productos 6 

Factores que comunican un papel estrategico 
del marketing 
A pesar de la ev ide nc ia de que un a or ie ntac ion a l mercado mejora e l rendimie nto . numerosas 

empresas en todo e l mundo no es\<.i n muy interesadas e n sus c1i entes 0 compeli dores. Entre las 

razones por las que esas empresas no s ie mpre estan e n conlacto continuo con sus ambientes de 

mercado se cuenlan: 

• Las cOIHJi c ioncs compe titi vas pueden hacer que una co mpaiifa sea ex itosa en e l corto plazo. s in 
es tar parti c ul armente inte resada en los deseos de los c lie ntes. 

• Los d ifere ntes ni ve les de desarroll o econ6 mico de las indust ri as 0 los pafses pueden favorecer dire ­
rentes fi losoffas de negoc ios. 

• Las empresas puede n sufrir ine rc ia estrategica, que es la contin uac i6n auto mati ca de es trateg ias 
exi tosas de l pasado. au n cuando esten cambi ando las condi c iones ac tual es de l mercado. 

Factores competitivos que afectan la orientacion al mercado de una companla Las 

condic iones competiti vas a las que se enfrentan a lgunas empresas permiten que estas sean ex i­

tosas en e l corto plazo, sin poner mucha atenci6n a sus c li entes, proveedores. di stribuidores u 

o tras organi zac iones en su ambiente de mercado. Es mu y probable que las primeras industri as 

que ingresaron a l mercado emergent e, en parti cul ar basadas en las nuevas tecno logfas, de ma­

nera interna esten interesadas pero no muy orientadas a l mercado. Esto se debe a que es proba­

ble que hay a pocos competidores fue rtes durante los alios de formaci6n de una nueva industria, 

pero tambien es probab le que la demanda de c1ientes por e l nuevo producto c rezca en form a ra­

pida y rebase la ofe rta d isponible . y los prob lemas de producc i6 n y las res tri cc iones de recursos 

ti endan a represenl ar ri esgos mas inmediatos para la supervive ncia de estos nuevos negoc ios . 

Los negoc ios que se enfrentan a tales condi c iones compeliti vas de merc ado estan con fre­

cuencia or ientad os a u n p rod ucto u orientados a la prod uccion . Concentran la mayor parte 

de su atenci6n y recursos e n fun c iones como la ingeni erfa de producto 0 los procesos, la pro­
ducc io n y las finan zas para adquirir y manejar los recursos necesari os para estar a l nive l de la 

demanda crec ien te. EI negocio es ta oc upado princ ipa l mente en producir mas de 10 que desea 

hacer. y e l marke tin g dese mpelia por 10 general un pape l secundario en la formul ac i6n y puesta 
en practi ca de las estrateg ias. Otras di fe renci as func ionales entre e mpresas orient adas a la pro­

ducc i6 n y las orientadas al mercado se resumen e n let ilust rac i6n 2.4. 

A medida que c recen las industri as, se hacen mas competiti vas. Entran e n e l negoc io nue vos 

participantes y los productores trat an de d iferenc iarse por med io de productos mejorados y 

procesos de producci6n mas efic ient es . En consecuencia, la capac idad de la industri a con fre­

cuencia c rece mas rap ido que la demanda y e l ambiente se desplaza de un Ille rcado de ve ndedor 

a un mercado de cOlllprador. Frec uente mente. las compaiifas responden a esos cambi os con acti ­

vidades de proilloc iones agresivas, como contratar mas vendedores, aumentar los presupuestos 

de publicidad u o frecer frecuentes proilloc iones de prec ios para mantener su part ic ipac io n de l 

Ille rcado y baj os sus costos por unidad. 
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Actividad 0 funciiin del negocio Orientaciiin a la producciiin Orientaciiin al marketing 

Ofrecer p rodu ctos 

Linea de produc tos 

Fij ar p recios 

Investigaciii n 

Empaque 

Cred ito 

Promoc iii n 

La co mpania vend e 10 que pued e hace r; 

i nte res p rin cipal en la operac iii n 

funciona l y el costo . 

Estrecha. 

Basada en cos tas de producciii n 

y di str ibuciii n. 

Investi gac iiin tecnica; interes en me jorar 

el producto y reducir los cos tas en el 

proceso de producc iii n. 

Protecc iiin para el producto, minim iza r 

costos. 

Un mal necesar io: min im iza r grandes 

perdi das por deudas . 

Destaca r ca rac teris ti cas, ca l i dad y prec io, 

de un producto. 

La compania hace 10 qu e puede vender; interes 

p ri nc ipa l en las neces id ades de los cli ente s 

y las oportunidades del mercado . 

Amplia. 

Basada en los ben efi cios percibidos . 

Invest igaciii n de mercad o; interes en id ent ifi car 

nuevas oport uni dades y apli ca r nueva 

tec no logia para sat isfacer las necesid ades 

de los cl ientes. 

Disenada para comodidad del cli ente; 

un a herrami enta prom ocional. 

Se rvicio al cliente; herra mienta para atraer 

cli entes. 

Hace r hi ncapie en los benefi cios del p rod ucto 

y la ca pacidad para sat is face r las necesid ades 

de los c lientes. 

Desafortunadamente, esta c lase de res puesta orientada a las ventas con e l fin de aumentar 
la competenc ia toda via se inte resa en ve nder 10 que la compaiifa desea hacer en lugar de intere­
sarse en las neces idades de los cli entes . Peor aun , los competidores pueden fac ilmente iguala r 
estas tacticas agres ivas de ventas. Gasta r Ill as en es forzarse en vender pOI' 10 general no crea un a 
ventaj a competiti va sustent able . 

A medida q ue maduran las industri as. e l vo lume n de ven tas se ni ve la y las di fe rencias tec­
nol6g icas entre marcas tienden a desaparece r cuando los fabricantes cop ian las mejores carac­
teristic as de los produ ctos de los o tros. En consecuenc ia. un a compania debe buscar nuevos 
segmentos de mercado 0 apoderarse de la parti c ipac i6n de los competidores a l ofrecer prec ios 
mas bajos . se rvic ios supe ri ores 0 bene fi c ios intangibles q ue otras empresas no pueden igua lar. 
En esta etapa. los ge rentes pueden aprec iar con mas fac i Iidad los benefi c ios de un a ori e ntac i6n 
a l mercado, y los ve ndedores rec ibe n con frecuenc ia un pape l mas importante en la c reac i6n de 
las estrateg ias competiti vas 7 

La influencia de diferentes etapas del desarrollo en las industrias y los mercados 
mundiales EI anal isis de las Ifneas ante ri ores sugiere q ue e l grado de adopci6n de un a ori en­
tac i6n al mercado varia no s610 en las empresas sino tambien en todas las industrias. Es probable 
que las industri as que estan e n las etapas mas te mpranas de sus c ic los de vida, 0 que se bene­
fi c ien de barreras para entra r 0 de ot ros fac tores que reducen la intensidad de la competencia, 
esten re lati vamente men os o ri e ntadas a l mercado. POI' ej emplo, en parte debido a reg lamentos 
gubern ament a les que restrin gen la competencia, numerosas indu stri as de se rvic ios, inc lu yendo 
bancos. lineas aereas, med icos . abogados. contadores y compaiifas de seguros, adoptaron con 
lentitud e l concepto de marketin g. Pero con la tende nc ia hac ia la desreg ul ac i6n y la cad a vez 
mas intensa competenci a mundial en esas industrias , muchas organi zaciones de servicios estan 
trabaj ando mucho mas para ente nder y sati s facer a sus c1ie ntes. 8 

Dado que muchas eco no mias estan e n dife rentes eta pas de desarrollo en todo e l mundo, la 
popularidad y hasta la con veni e ncia de dife rentes filosofias de negoc ios pueden tambien vari ar 
en otros paises . La orientac i6n a la producc io n fu e la fil osoffa dominante de negocios e n Esta­
dos Unidos, pOI' ejemplo, durante la industriali zaci6n que ocurrio desde medi ados del s ig lo XIX 

hasta la Primera Guerra Mundi a l.9 De l mi smo modo. un interes basi co en desarrollar productos 
y tecnolog ia de producc ion pueden todav ia ser apropi ados en las nac io nes en desarro llo que 
estan invo lucradas e n la industri a li zac i6n. 
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Las diferencias in te.rnac ionales en cuanto a las di versas fil oso ffas de negoc ios pueden causar 
a lg unos prob lemas para la g lobali zacio n de los programas es trateg icos de marketin g de una 
compafifa. pero tambien pueden crear algunas oportunidades. e n espec ia l para estab lecer a li an­
zas 0 sociedades en part ic ipacion. Considere, por ejelllp io. la soc iedad de General Electric con 
e l fabricante Illex icano de aparatos e lectrodomest icos Organi zac ion Mabe . Es te conveni o bene­
ficia aGE al dar acceso directo a l ex plos ivo mercado de Mex ico para aparatos e lectrodomes ti ­
cos y su mana de obra de bajo costo. Pero tamb ien beneficia a Mabe. y a la econo mfa Illexicana . 
a l dar a esta empresa acceso a la in ves ti gacion y desarro ll o de di seno avanzado. asf como a la 
tecnologfa de producc ion y a l cap ita l necesari o para aprovechar su nueva tecnologfa. 10 

Inercia estratt~gica En algun os casos. una compafifa que a lcanzo e l ex ito a l estar a to no con 
su amb iente pierde contacto con su mercado porque sus gerentes estan poco dispuestos a echar a 
perder estrateg ias y programas de marketing que funci o naron en e l pasado. Empiezan por c ree r 
que hay una mejor forma de sati sface r a sus c li entes . Esta inerc ia es trategica es peli grosa porque 
las necesidades de los c li entes y las ofertas de la cOlllpetenc ia c<lmbian con e l ti empo. EI tradi­
c ional inte res de IBM en los gra ndes c li entes organizacionales. pOI' ej emplo. hi w que dedi cara 
mu y poca ate ncion a l segmento de c rec imiento mucho mas rap ido de empresas q ue inic iaban 
con poca tecno logfa. Y su enfasis en la tecnologfa de computadoras y hard ware la lOrno le nta 
para responder a l exp los ivo crec imiento en la demanda de ap li cac iones y servic ios con base en 
la web. Por 10 tanto, en ambie ntes donde es tos camb ios ocurren con frecuenc ia. e l proceso es­
trategico de plan ifi cacion neces ita estar muy ac ti vo y ser adaptab le. Todos los parlic ipantes, ya 
sea de marketing 0 de otros departamentos, necesitan poner constante atencion a 10 que les este 
oc urriendo a sus C\ientes y competidores. 

Tres niveles de estrategia: componentes similares, 
pero problemas diferentes 

He mos dicho que los ad mini stradore s de marketing tienen un a responsabilidad muy importante 
en las estrateg ias de marketing asoc iadas con las ofe rtas de prod uctos 0 serv icios indi viduales. 
y que sus perspecti vas y participaciones ti enen con frecuen c ia influencia dec is iva en las dec i­
s iones que conforman las estrateg ias corporativas y a l ni ve l de negoc ios. Pero no hemos dicho 
mucho acerca de que son estas decisiones estrateg icas. En consecuenci a. es momento de definir 
10 que son las estrateg ias y la forma en que varfan en d iferentes nive les de una orga ni zac ion. 

Estrategia: una definici6n 
A un cuando eSlraleg ia se conv irtio en un a palabra pegadiza mu y popular durante la decada de 
1960. continua siendo tema de definiciones e inte rpretaciones que difie ren mucho . La s igui ente 
de finici o n, no obstante, capta la esencia de l termino: 

Una estrategia es un modelo fu ndame ntal de metas presenles y planifi cadas. desp liegut: de ree ur­

sos . e inle raee iones de una organi zae ion con los ll1e rcados . los compelidores y con olros faclores 

ambienta les. 11 

Nuestra defin ic io n sugiere que un a estrateg ia debe espec ificar ( I ) que (metas log rar), (2) 
c/()nde (en que industrias y mercados de producto concentrarse) , y (3) ('() /11 0 (que rec ursos y 
act ividades as ignar a cada mercado para sati sfacer o portunid ades y ri esgos y para ga nar una 
ve ntaj a compet iti va). 

Los componentes de una estrategia 
"u na estrateg ia bien desarro ll ada con ti ene c inco componentes, 0 conjuntos de prob le mas: 

I. AII/hiro. La esfe ra de aee ion de una org:lIl izae i6n se refiere a la all1 plitud de su dOll1inio es traleg ieo. 

es dec ir. a l numero y tipo de industrias. Ifneas de produclos y seg ll1e nlos de mercado en que compile 
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o ti ene planes para entrar. Las decisiones acerca del ,imbito estrategico de una organizacion deben re­
flejar el punto de vista del proposito, 0 lI1isir5n , de la admini strac ion. Este hil a comLIll entre sus diversas 
acti vidades y mercados define la natu raleza esencial de 10 que es su negocio y 10 que deberfa ser. 

2. Obje/ivos y metas. Las estra tegias ta illb ie n deben deta ll a r los ni ve les deseados de logro en una 0 

mas dimensiones de la operac ion. pOl' eje lllplo crec imie nto de volume n, contri buc ion de utilidades 
o rendimi ento en in versiones, en peri odos especificados para cada uno de esos negoci os y mercados 
y para la organizacion en su conjunto. 

3. DespJiegue de recursos. Cada organi zac ion tiene limitados los recursos financ ieros y hum anos. For­
mul ar una es trateg ia tambie n comprende dec idir la fo rma en que esos recursos han de obtenerse y 
asignarse, e n negoc ios. mercados, clepartamentos func iona les y ac ti vidades dent ro de cada negoc io 
o mercado. 

4. Ident ificaci6n de uno ventaja compe/i/i va sus/en /able. Una parte importante de cualqui er estrate­
g ia es un a especificac ion de como cOlilpelirci fa organ i::.acion en cad a negocio y mercado dentro 
de su domini o . l,Como puede posicionarse para crear y sostener un a vent aja d iferenc ial sobre los 
competido res actuales y los potencia les? Para contestar estas preguntas, los ad mini stradores deben 
eX3minar las o portunidades de mercado en cada negoc io y Ille rcado y las cOlllpetencias 0 puntos 
fu ertes di stinti vos de la compafifa con respecto a sus competidores. 

5. Sill erg ia. Hay sinerg ia cuando los negoc ios, los mercados, el despli egue de recllrsos y las competen­
c ias de la compafifa se complementan y re fuerzan entre s f. La s inergia hace posible que la operac ion 
to tal de los negoc ios re lac ionados sea m,is grande de 10 que serfa de Olro modo: e l conjunto es ma­
yor que la suma de sus partes. 

La jerarqufa de las estrategias 
Ex plicita 0 implicitamente, estas cinco dimensiones bas icas son parte de todas las estrateg ias. 
No obstante, mas que una so la estrateg ia completa , cas i todas las orga ni zaciones ti enen una 
jerarquia de estrategias re lacionadas entre si, formul ada cada una a un ni ve l diferente de la 
empresa. Los tres ni veles principales de estrategia en la mayor parte de las organi zac iones que 
crean productos multiples son ( I) estrategia ~orporativa , (2) estrategia al nivel de negocios y 
(3) estrategias funcionales concentradas en una entrada al mercado de un producto en particu­
lar. En companias pequenas, cuya linea consiste en un solo producto , 0 en empresas que se ini ­
cian , no obstante, se entremezclan los asuntos estrategicos corporativos y el nive l de negocio. 

Nuestro interes principal esta en la creac ion de estrateg ias de marketing y prograill as para 
pos icionar un producto en particular en un mercado, pero otros departamentos fun cionales, par 
ejemplo in ves ti gacion y desarrollo y producc ion, tambien ti enen estrateg ias y planes para cada 
uno de los mercados de la compania. En todo este libro, por 10 tanto, examinamos las implica­
ciones entre las funciones in ternas de las estrategias de mercado, los conflictos en los campos 
de trabajo funcionales. as i como los mecani smos que las compafifas usan para resolve r esos 
conflictos. 

Las estrateg ias en los tres ni veles conti enen los cinco componentes mencionados lineas 
arriba, pero debido a que cada estrateg ia sirve a un propos ito diferente dentro de la organi za­
ci on, cada una destaca un conjunto dife rente de asuntos . La ilustrac ion 2.5 resume e l interes 
especffico y los problemas que se manejan en cada nive l de estrateg ia; los estudi amos en las 
siguientes secciones. 

Estrategia corporativa 
A nive l corporativo , los administradores deben coordinar las actividades de las unidades mul­
tiples de negoc ios y, en e l caso de conglomerados, incluso separar las entidades legales de ne­
goc ios. Las dec isiones acerca de l ambito y despliegue de los recursos de la organi zacion entre 
sus di visiones 0 negoc ios son e l interes principal de una estrategia corporativa. A este ni vel, 
entre las princ ipales preguntas se incluye n: (, En que negoc io(s) estamos?, (,e n que negoc io(s) 
deberfarnos estar?, y (, que parte de nuestros recursos total es debemos dedicar a cad a uno de 
estos negoc ios para alcanzar las metas y los objeti vos de la organi zac ion? De este modo, el 
nuevo director general Gerstner y otros admini stradores de alto ni ve l de IBM decidieron buscar 
un crec imiento futuro princ ipal mente a tt'aves del desarro llo de servicios basados en la web y 
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PRINCIPAlES CO MPONENTES DE ESTRATEGIAS CORPORATIVAS, DE NEGOCIOS Y DE MARKETING 

Compon entes de estrategia Estrategia corporativa Estrategia de negocios Estrategia de marketing 

Ambito 

Objetivos Y metas 

Asignacion de recursos 

Recurs os de ventaja 
compet itiva 

FUentes de sinergia 

Dominio corporativo: "LEn 
que negocio deberiamos 
estar?" 

Estrategia corporativa de 
desarro llo 

Conglomerado 
Diversificacion 
(expansion en negocios 
no relacionados) 

Integracion vertical 
Polfticas de adquis icion y 

venta de elias 

Metas co rporat ivas agregadas 
en negocios 

Crecimiento de ingresos 
Rentabilidad 
RO I (rendimiento de 

inversiones) 
Dividendos por accion 
Contribuciones a otros 

accioni stas 

Asignacion entre negocios 
en la cartera de va lores 
corpo rativa 

Asignacion entre funciones 
compartidas por negocios 
multiples (investigacion y 
desarrollo corporativo, sistema 
de inform acion gerencial) 

Principalmente a t raves 
de recursos superiores 
corporativos financieros 0 

humanos; mas investigacion 
y desarro llo corporativo; 
mejores procesos de 
organizacion 0 sinergias 
respecto a competidores en 
todas las industrias en las 
que opere la compania 

Recursos, tecnologias 0 

competencias compart idos 
en negocios dentro de la 
compaiifa 

Dominio de negoc io : "LEn 
que mercados de producto 
deberiamos estar en este 
negocio 0 industria?" 

Estrategia de desa rrollo de 
negocio 

Diversificacion co ncentrica 
(nuevos productos para 
clientes existentes 0 

nuevos clientes para 
productos existentes) 

Restringidas por metas 
corpora tivas 

Metas agregadas en entradas 
al mercado de un producto en 
la unidad de negocio 

Crec imiento de ventas 
Crec imiento del nuevo 

producto 0 del mercado 
Rentabilidad 
Rendimiento de inversiones 
F1ujo de efectivo 
Refuerzo de bases de 

ven taja co mpetit iva 

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 traves de 
estrategia co mpetit iva, 
co mpetencias de la unidad 
de negocio con respec to a 
co mpetidores en su industri a 

Recursos compartidos 
(incluyendo imagen favorable 
del cliente) 0 competencias 
func ionales entre mercados 
dentro de una industria 

Definicion del mercado 
objet ivo 

Profund idad y amp litud de la 
linea de producto 

Polfticas de marcas 

Plan de desarrollo de 
mercado del producto 

Extension de la lin ea y los 
planes de eliminac ion del 
producto 

Restringidas por meta s 
corporat ivas y de negocio 

Metas para el ingreso 
especffico a un mercado­
producto 

Ventas 
Participacion de mercado 
Margen de contribucion 
Satisfaccion del cliente 

Asignacion en componentes 
del plan de marketing 
(elemento de la mezcla de 
marketing) para una entrada 
especffica a un mercado­
producto 

Principalmente a traves de un 
posicionamiento de producto 
eficiente; superioridad en 
uno 0 mas componentes de la 
mezcla de marketing respec to 
a los com petidores dentro de 
un mercado especffico 

Recursos compart idos de 
marketing, competencias 0 

act ividades para ingresar a un 
mercado-producto 

software e n lugar de l hardware para computadoras. Cambiaron im portantes recursos cOl-pOl·at i­
vos (incluyendo gastos de investigacion y desarroll o, presupuestos de marketing y publicidacl , 
y gran numero de vendedores) en los negocios de serv ic io y software de la corporac ion para 
apoyar la nueva direccion estrateg ica. 
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Los intentos por desarro ll ar y mantener compete ncias d istinti vas a ni ve l corporati vo se con­
centran en ge nera r recursos humanos, financie ros y tecno log icos supe ri ores; d isenar estruc turas 
y procesos de o rga ni zac io n efecti vos , y buscar sine rgia e ntre los d ive rsos negoc ios de la em­
presa . La s ine rg ia puede dar un a importante ve lll aj a compe tit iva a empresas donde los negoc ios 
re lac ionados com parten in ve rs io nes de in ves ti gac i6n y desarro ll o, tecno logfas de prod uc to 0 

prod ucc i6n, cana les de di stri buc i6n, una fuerza de venta comlill y/o temas promoc ionales, como 
en e l caso de IBM.1 2 

Estrategia al nivel de negocio 
La fo rma en que una uni dad de negoc io com pita en su a ill bie nte ind ustri al constituye e l enfoque 
crftico de un a estrateg ia a l ni vel de negoc io . Un te ma import ante e n un a estrateg ia de negoc ios 
es e l de un a ve nt aja co mpetiti va suste ntable. (, Que compete nc ias d istinti vas pueden da r a la 
un idad de negoc io una ve ntaj a competiti va') i, Y c ual de es tas cOlllpetenc ias equipara mej or las 
neces idades y deseos de los c1i entes e n e l segmento(s) obje ti vo de l negoc io'J PO I' eje mpl o, un 
negoc io con Fuentes de bajo costa de oferta y plantas e fi c ientes y modern as podrfa adoptar un a 
estrateg ia competiti va de bajo costo. Una con un fue rte departamento de market ing y un a com­
pe te nte fu e rza de trabaj o pod rfa compet ir a l o fl'ecer mejo r serv ic io a l c li ente. 1.1 

Otro te ma importante que una estrategia a ni ve l de negoc io debe ex poner es e l ambito apro­
pi ado : cuantos y cuales segmentos de mercado e n los qu e competir, y la amplitud de ofe rtas de 
produc to y los prog ram as de marke ti ng para atrae r a es tos segmentos. POI' u lt imo , la sine rg ia 
debe buscarse e n los mercados y en los departamentos de ope rac i6n dentro de l negoc io. 

Estrategia de marketing 
EI inte res princ ipa l de un a estrateg ia de mark e tin g es as ignar y coordin a r efecti va mente los 
rec ursos de marke ting y las ac ti vidades para a lcanza r las me tas de la compafifa de nt ro de un 
mercado especffico; pOI' 10 tanto. e l tema dec is ivo res pec to a l ambito de un a estrateg ia de mar­
ke tin g es espec ifi car los mercados objetivo para un produ cto pa rti cul ar 0 linea de produc tos. 
Posteriormente. las e mpresas buscan las ventajas competiti vas y la s ine rgia a lI'aves de un pro­
gra ma de e le mentos mezc lados de marketin g bien integ rado (las 4 pes: prod uc to, prec io, plaza, 
pro moc i6n) pe rso nali zado a las neces idades y deseos de los c li entes potenci a les en ese mercado 
objeti vo. 

Implicaciones del marketing en las decisiones 

corporativas estrategicas 

Para fo nnul ar un a estrateg ia corporati va uti! , los admini stradores de a lto ni ve l deben tene r en 
cuenta cuatro dec is io nes re lac ionadas ent re s f: e l ambito tota l y la mi s i6n de la orga ni zac i6n. 
las metas y los objet ivos de la compafifa. un a estrateg ia de desarro ll o para e l c rec imie nto futuro 
y la as ig nac i6n de los rec ursos corporati vos a traves de los di ve rsos negoc ios de la compa­
fifa.l~ Mientras qu e un a o ri entac i6n a l mercado - y las he rrami entas ana lfti cas qu e usan los 
admini stradores de marketin g para examinar los deseos de l c1i ente y los puntos fuertes y debi ­
les de la co mpetenc ia- puede aportar conoc imie nt os util es para gui ar estas cuatro dec is iones 
estrateg icas, estas estan pa rti cularme nte re lac io nadas pa ra re ve lar las vfa s mas atrac ti vas en e l 
c reci mie nto futuro y en dete rmin ar c wi les negoc ios 0 mercad os so n factibl es de produ c ir los 
max imos re ndimie ntos con los rec ursos de la companfa. 

A su vez, las cuatro dec isiones corporati vas ti enen implicac iones importantes para los pl anes 
estrateg icos de marketin g de los d iversos prod uctos y se rvic ios de la compafifa. Juntas, de fin en 
la d irecc i6n estrateg ica genera l, las metas y las res tri cc io nes de los rec ursos de ntro de los que 
deben operar estos planes de marke ting . Examine mos las implicac iones de marketing que inter­
vienen al formular y poner en prac ti ca estos cuatro compo nentes de la estrateg ia corporati va . 



CAPiro LO Dos I MPLICACIONES DE ESTRATEGIAS CORPORATIVAS Y DE NEGOCIO EN MARKETING 

Ambito corporativo: definici6n de la misi6n 
de la companfa 

43 

Una declarac i6n de mi si6n bien pensada orient a a los admini stradores de un a organi zac i6 n en 
cuanlo a que oportunidades perseguir y cuales caen fuera del do minio estrateg ico de la compa­
ilia. Una mi si6n e nunc iada con claridad puede ay udar a infundir entre los emp leados un sentido 
com partido de direcc i6 n, re levancia y logro. as f como un a imagen pos iti va de la empresa entre 
los c li entes, los in versioni stas y otros acc ioni stas . 

Para dar un sentido util de direcc i6n, un a dec larc i6 n de mi si6n corporati va debe de finir con 
loda c laridad e l ambito estrateg ico de la organi zac i6n. Debe responder a preg untas fundam enta­
les como las sigui entes: i,cual es nuestro negocio? i,quie nes son nuestros clie ntes'l. i,que clases 
de be ne fi cios pode mos propo rc io narl es') y i,que de be se r nuestro negoc io e n e l futu ro? Por 
eje mplo. hace vari os anos la PepsiCo. fa bricante de Pepsi-Cola. ampli 6 su mi si6 n a l concen­
trarse e n "vende r productos alimenti c ios y bebidas de ca lidad superior para famili as y consumi ­
dores que coman fuera de casa" . Esa mi si6n cla rame nte definid a o ri ent6 a los ad mini stradores 
de la compailia hac ia la adqui s ic i6 n de vari as compailias re lac ionadas . como Frit o- Lay. Taco 
Be ll y Pi zza Hut. 

Mas rec iente mente. en respuesta a un ambiente competiti vo mundi al cambi ante, Pe psiCo re­
cl uj o su ,l mbito para concentrarse bas icamente en a limentos empacados (e n parti cul ar bocadill os 
sa lados) y bebidas di stribuidas a traves de supermercados y ti endas de autoservic io. Esta mi si6n 
nueva y mas redu cida ll ev6 a la empresa a: ( I) renunciar a todas sus cadenas de restaurantes de 
com ida rapida. (2) adquirir negoc ios complementa ri os de bebidas, por ejemplo jugos Tropicana 
y te helado Lipto n's. y (3) crear nuevas marcas d irig idas a segmentos rapidamente c rec ientes de 
bebidas. como e l de agua embote ll ada Aqu afin a. 15 

Influencias del mercado en la mision corporativa Al igual que cualquier o tro compo­
nente de la estrateg ia, la mi si6n de un a organi zac i6n debe ajusta r sus caracte rfsti cas inte rn as y 
las oportu nidades y ri esgos en su amb ie nte ex te rn o. Obv iamente . la mi si6n debe ser compat ible 
con sus va lores establec idos. as f como con sus rec ursos y competenc ias distinti vas. Pe ro tam­
bien debe concentrar los esfu erzos en mercados cuyos recursos y competencias va n a generar 
bene fi c ios para los c lientes, una ve ntaj a sobre los competidores y la sinerg ia en sus productos . 
Asf. la nueva mi s i6n de PepsiCo refl ej a e l marke tin g de artfcul os e mpacados de la compailia. 
las ve ntas y las compete ncias de d istribuc ion y su percepc ion de que las s inerg ias sustanc ia les 
se pueden rea l iza r e n bocadill os y bebidas de ntro de cana les de supermercados por medi o de 
un a log fsti ca compartida, expos ic iones conjuntas y promociones de ventas, cupones cruzados y 
otros semejantes. 

Criterios para definir la mision corporativa Se pueden usar varios c rite ri os para definir 
la mis ion estrateg ica de una organi zac ion. Muchas empresas espec ifican su domini o en te rminos 
F~icos. concentrandose en produclos 0 servicios 0 en la tecllolog(a empleada. EI problema es que 
estas dec laraciones pueden llevar a reacc iones lent as a cambios tecno log icos 0 de la demand a 
de los c li entes. POI' ejemplo, Theodore Lev itt di ce que e l punto de vista del Pe nn Centra l de su 
misi6n de se r "e l negoc io de ferrocarril " ay ud6 a l fracaso de la compafifa. EI Penn Centra l no res­
pond i6 a cambios importantes en la tecnologfa de lransportes, por eje mplo e l rapido c rec imiento 
de viajes en av ion, la mayor e fi c ienc ia de l transporte en camiones para viaj es largos . Tampoco 
respondio a la crec iente demand a de los consumidores a pagar prec ios mas altos por la mayor 
rapidez y comodidad de viajes en avi6n. Levitt di ce que es mejor definir la mi si6n de una COI11 -

pafifa como cuc/les lIecesidades del clienle se hall de salisjacer y las j ill1ciones qlle la COllllw ii(a 
dehe reali;:ar para .\'II li .~lacerlas . 16 Los productos y tec nologfas cambian con e l ti empo, pero las 
neces idades bas icas de l c li ente ti ende n a perdurar. Asf. s i e l Penn Central hu biera de finid o su 
mi sion e n te rminos de sati sfacer las necesidades de transporte de sus c lientes en lugar de simple­
mente ser un ferrocarriL podrfa haber estado mas di spuesto a ampli ar su dominio para incorporar 
nuevas tecno logfas. 

Un problema con e l consejo de Lev itt. no obstante. es que una declarac i6n de la mi si6 n que 
se concentre s610 e n las neces idades bas icas de los c li entes puede ser demas iado amplia para 
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NOTA CLAVE 

SECCION UNO LA FUNCION DEL MARKETING EN EL DESARROLLO EXITOSO DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS 

Funcionales 
Basadas en las neces idades 
del cliente 

Fis icas 
Basadas en los productos 
o la tecnologia existentes 

General 

Negocio de transporte 

Negocio de ferrocarriles 

Especifico 

Transporte a larga distancia para 
productores de grandes 
volumenes de productos de bajo 
valor y baja densidad 

Ferrocarril para transporte 
de carb6n a largas distancias 

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 , division de Thomson Learning . 
www.thomsonrights.com, fax 800-730-22 16. 

oriental' con claridad y puede no tomar en cuenta las compelencias especfficas de la compaiifa. 
Si el Penn Centra l se hubiera definido como una empresa de transporte, i,debio haberse diver­
sificado en el negocio de transporte pOl' carretera?, i, iniciar como linea aerea ') Como 10 sugiere 
la ilustracion 2.6, los comun icados de la mision mas utiles 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 especfji"cos para los grupos de clientes y los productos 0 tec­
nologfas en que deban concentrarse. Por 10 tanto, en lugar de verse como estar en e l negocio de 
ferrocarriles 0 como satisfactor de neces idades de transporte de todos los clientes potenciales, la 
mi sion del Burlington Northern Santa Fe Railroad es proporcionar transporte de larga distancia 
a productores de grandes volumenes de productos de baj o valor y baja densidad como 10 son el 
carbon y los granos. 

Valores sociales y principios eticos Un numero creciente de organizaciones estan 
creando comunicados de la mision que tambien intentan definir las fronteras eticas y socia les 
de sus dominios estrategicos y principios eticos que desean segu ir al tratar con c li entes, pro vee­
dores y empleados. Alrededor de dos tercios de las empresas de Estados Unidos tienen codigos 
forma les de etica, y una de cada c inco grandes empresas tienen departamentos forma les dedica­
dos a estim ul ar el cumplimiento de las normas eticas de la compaiifa. En United Technologies , 
empresa internac iona l de ingenierfa de defensa, 160 oficiales de et ica de negocio vigi lan las 
act ividades de la empresa y sus relaciones con los clientes, los proveedores y los gobiernos de 
todo e l mundo.17 

Fuera de Estados U nidos, pocas empresas tienen burocracias formales de etica. En algu na 
medida, esto refJeja el hecho de que en otros paises los gobiernos y la mano de obra organi zada 
desempefian un papel importante en la vida corporati va. En Alemania, por ejemplo, es frecuente 
que los consejos de adm ini stracion de los trabajadores manejen prob lemas como son la igualdad 
entre generos, las relaciones raciales y los derechos de los trabajadores .18 

La etica se ocupa del desarrol lo de normas morales con las cua les sea posible juzgar actos 
y situac iones . Se concentra en accciones que puedan ocas ionar un ri esgo real 0 potencial de 
alguna c lase (pOl' ejemplo economico, mental 0 ffsico) a un indiv iduo, grupo u organ izac ion. 

Los actos particulares pueden ser lega les pero no eticos. POI' ejemplo, frase s de publicidad 
forzadas y sin importancia como "Nuestro producto es mu y superior a la Marca X" , podrfa 
verse simplemente como publicidad exagerada que participa en un proceso de venta, pero mu-

chos vendedores (y sus clientes) la verfan como no etica. Asf. la etica es mas 

Las prricticas no eticas pueden danar la can­
{ianza entre una empresa y sus proveedores 

proactiva que la ley. Las normas eticas tratan de anticipar y ev itar prob lemas 
sociales, mi entras que casi todas las leyes y reg lamentos surgen solo despues 
de sa lir ala luz las consecuencias negativas de un acto. 19 a c1ientes, 10 que altera el desarrollo de las 

relaciones de intercambio a lorga plaza y, con 
el tiempo, pueden ocos ionar la perdida de 
ventas y utilidades. 

lPor que es importante la etica? Implicaciones en el marketing de 
las normas eticas Uno pod rfa preguntarse por que una corporac ion debe 
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A SPECTOS MAN EJADOS EN LA FO RMULACION DE LAS DECLARAC IONES ETI CAS DE UNA COMPAN iA 

Pri ncipios fundamentales de 
orientacion de una compan ia 

Compras 

Informacion de patentes 

Seguridad en el trabajo 

Responsabilidad 
ambiental 

Marketing 

Propiedad intelectual 

Confidencialidad de los 
registros de los empleados 

Seguridad del producto 

Privacidad de los empleados 

Asuntos relacionados con 
drogas 

Innovacion tecnica 

SIOA =::=J, 
C=:J Estados Unidos 
C=:J Europa 
c::::J Canada 

... '" 
60 

Numero de compan ias 

80 

(N 157) 
(N = 20) 
(N = 23) 

100 

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

responsabili zarse en ofrecer una gufa moral a sus admini stradores y empleados . Mientras que 
esta pregunta puede ser un buen tema para un debate filos6fi co, hay una raz6n practica e irres is­
tibl e por la que una empresa impone norm as eticas para orientar a sus empleados. Las pnicti cas 
no eticas pueden danar la confianza entre una empresa y sus proveedores 0 clientes, 10 que 
altera el desarrollo de re laciones de intercambio a largo plazo y, con e l ti empo, puede ocasionar 
la perdida de ventas y utilidades. Por ejemplo, un estudio de 135 gerentes de compras de vari as 
industri as encontr6 que cuanto menos eti cas se perc ibieran las ventas y practicas de un provee­
dor, menos deseos ten fan los gerentes de compras en hacer adqui siciones con ese proveedor2 0 

Desafortunadamente, no todos los cl ientes 0 proveedores competidores se adhieren a las 
mismas normas eticas. En consecuenc ia, a veces los vendedores sienten pres ion para interveni r 
en hechos que no son coherentes con 10 que piensan que esta bien -ya sea en terminos de va lo­
res personales 0 normas formales de una compaiifa- para cerrar una venta 0 guedar iguaJes con 
la competencia. Este punto se i1ustr6 en un estudio a 59 importantes ejecuti vos de marketing y 
ventas respecto a soborn os (in tentos por influir en un cliente potencial al dar regalos 0 comi sio­
nes) . Mientras que casi dos tercios de los ejecutivos consideraro n los sobornos como no eti cos y 
no qui sieron pagarlos , 88% tall1bien sintieron que no pagar sobornos podrfa poner a sus empre­
sas en desventaja c0 ll1petiti va .21 Es muy probable que estos dilemas sUij an como movimientos 
de una compaiifa en los mercados mundia les en donde intervienen ni ve les y culturas diferentes 
de desarro llo econ6mico, en donde las ex igencias econ6micas y las norll1as eti cas pueden ser 
ll1uy di ferentes . 

Estas inconsistencias en cuanto a las expectat ivas extern as y demandas en los di ve rsos pafses 
y ll1ercados pueden ori g inar estres en el trabajo y una conducta incoherente entre e l persona l de 
marketing y ventas. que a su vez puede poner en ri esgo y danar las re lac iones a largo plazo con 
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los proveedores, los soc ios de l canal y los cli entes. Una compafifa puede reducir estos problemas 
a l de fini r po lfti cas soc ia les formales y normas e ticas en sus comunicados sobre la mision cor­
porati va y comunicar e im poner esas norm as. Desafortun adamente, no sie mpre es hic il decidir 
cw.l les deben ser esas po lfticas y norm as. Hay muchas tradic iones fil os6ficas 0 estructuras que 
los admini stradores podrfan aprovechar para evaluar la e ti ca de una acc ion de te rminada. En 
consecue ncia, las empresas 0 los admini stradores puede n buscar norm as eti cas un tanto difere n­
tes , en parti cul ar fu era de las culturas nac io nales. La ilustrac ion 2.7 muestra un a comparacion 
(en tres reg iones geografi cas) de la proporc ion de las dec larac iones eticas de una compafifa e n 
las que se manejan un conjunto de aspectos es pecffi cos. Notese que en Estados Unidos y Europa 
un numero mayor de compafi fas parecen esta r mas preocupadas por la etica de sus practicas de 
compra que pOl' las de sus ac ti vidades de marketing . S i se comparan empresas en tre reg iones , 
las compafifas de Estados Unidos estan mas preocupadas por la in fo rmac ion de patentes. Es mas 
pro bable q ue las e mpresas canad ie nses te ngan g ufa s ex plfci tas respec to a la respo nsabilidad 
con e l ambie nte, y que las empresas europeas te ngan con melS frecuenc ia normas d irigidas a la 
seguri dad en e l trabajo. 

A l fi na l de este capftul o, en e l ape nd ice 2. 1, se muestra un cod igo ge neral de et ica prescrito 
pO I' miembros de la Ameri can Marketing Assoc iat ion (la asoc iac ion mas grande de profes iona­
les de l market ing). En vista de que muchos problemas de marketing estan sujetos a la interpreta­
c io n y e l debate , examinare mos estos problemas y sus implicac iones ind ivid ual men te a med ida 
que aparezca n e n e l resto de este libro. 

Metas corporativas 
Confuc io dij o: "Para qui e n no ti ene metas, nada es importante." Las metas fo rm ales dan crite­
ri os de dec is ion que orientan a las uni dades de negoc ios de un a organizacion y a los empleados 
hac ia d imensiones especffi cas y ni ve les de operacion. Esas mismas metas dan puntos de refe­
rencia contra los que se puede eva luar una operacion rea l. 

Para ser utiles como criterios de dec ision y evaluar puntos de re ferenc ia, las metas corporati­
vas deben se r especfficas y medi bles. POI' 10 tanto, cada meta con ti ene c uatro componentes: 

• Una dilllellSi(l1I de o/Jerac ili ll 0 al ri bu lo buscado. 

• Una lI1edidu 0 III dice para eva luar el avance . 

• Un nive l o/Jjeli l'lJ II o/Js/(iclilo a alcanza r. 

• Un ll[(/I"C!I de liellll }() de nim de l que ha de lograrse e l objet ivo. 

La ilustrac io n 2.8 ofrece una li sta de a lgun as d imensiones y medid as comunes de operac ion 
empleadas para espec ificar las melas corporati vas de un a unidad de negoc ios y marketing . 

Las implicaciones de marketing en las metas corporativas Cas i todas las organi za­
c io nes tienen metas multi ples. Esto se de muestra c laramente en un estudio de las metas expre­
sadas pO I' 82 grandes corporac io nes. EI porcentaje mas a lto de qui enes contes taron (89% ) tenfa 
metas ex plfc it as de renl abilidad: 82 % reporto metas de c rec imiento; 66% tenfa metas especf­
fi cas compartidas de mercado . Mas de 60% menc iono responsabi lidad soc ial, bienestar de los 
e mpleados y metas de serv ic io a c li entes, y 54% de las empresas tenfan metas de desarroll o de 
produ ctos nuevos asf como de in vesti gac ion y desarrollo. 22 Estos porcentajes suman mas de 
100% pOI'q ue cas i todas las e mpresas ten fa n vari as metas. 

Tratar de a lcanzar muchas metas a la vez ll eva a contlictos y res ultados inte rmedi os. Por 
ej e mplo, la in ve rsion y gasto necesari os para buscar c rec imie nto a la larga es probable que 
reduzca n la rentabilidad y rend imiento de in ve rs io nes en e l corto plazo ."} Los admini stradores 
pueden reconc iliar las metas en confli c to al as ignarl es priori dad. Otro metodo es ex presar una 
de las metas como restri cc i6 n u obstaculo. Asf, un a compafifa trata de maximizar e l c rec imie nto 
suj e to a sal va I' a lgun Obst<1c Ul o mfnimo de re ndimiento de in vers iones. 

En empresas con uni dades multiples de negoc ios 0 de Ifneas de productos, no obstante, la 
fo rma mas comun de buscar un conjunto de metas en contlicto es descomponerl as primero en sub­
metas, luego as ignar submetas a unidades de negoc ios 0 productos diferentes . As f, las submetas 
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( RITERIOS Y MEDIDAS COMUNES DE DESEMPENO QUE ESPECIFICAN METAS CORPORATIVAS, DE UNlOAD DE NEGOCIO Y DE MARKETING 

Criterios de desempeiio 

Crecimiento 

Fuerza competitiva 

Innovacion 

Rentabilidad 

Uti lizac ion de recursos 

Contribuc i6n a propietarios 

Con t ribuci6n a clientes 

Contribuci6n a empleados 

Contribuci6n a la sociedad 

Posibles medidas 0 indices 

Ventas en efectivo 

Ventas unitarias 

Porcentaje de cambio en ventas 

Participaci6n en el mercado 

Conocimiento de marca 

Preferenc ia de marca 

Ventas en efectivo de nuevos productos 

Porcenta je de ventas por el ingreso a un mercado-producto 

en los ultimos cinco aiios 

Porcentaje de ahorro en costa de nuevos procesos 

Uti lidades en efect ivo 

Util idad como porcentaje de ventas 

Margen de contribuci6n '" 

Rendimiento en inversiones (ROt) 

Rendimiento en activos netos (RONA) 

Rendim iento en capital contable (RO E) 

Porcentaje de utilizaci6n de capacidad 

Activos fijos como porcentaje de ventas 

Dividendos por acci6n 

Relaci6n entre precio y dividendos 

Precio respecto a competidores 

Ca lidad de producto 

Sat isfacc i6n del cliente 

Retenci6n del cl iente 

Lealtad del cliente 

Valor del cliente en el tiempo 

Tasa de salario 

Desarrollo de person al, promociones 

Estabilidad de emp leo , rotaci6n 

Contribuc iones en efectivo a in st ituciones de caridad 0 de la comunidad 

Crecimiento en emp leo 

"' 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 0 de investigaci6n y desarrollo ; por 10 que puede ser dificil asignar esos costos a unidades estrategicas de 
negocio (SBU) 0 a productos. En consecuencia , las metas de utilidades en las SBU y el nivel del mercado se expresan con 
frecuencia como un margen de confribuci6n deseado (Ia utilidad bruta antes de asignar estos gastos generales) . 

varfa n con frecuencia e n unidades de negocios y las ofe rt as de productos que dependen de su 
alt-activo y potencial de sus industri as. de la fuerza de sus posiciones competiti vas y de deci­
s iones de asignacion de recursos hechas por los administradores corporati vos. Por ejemplo, es 
probable que los administradores de PepsiCo estab lezcan metas re lativamente altas de volumen 
y metas de crecimiento de acciones, pero reducen las metas de re nd imiento de invers iones para 
la marca Aquafina de la compafifa (q ue esta batallando por un lugar prom inen te e n la rapida­
mente c rec iente categorfa de agua e mbote llada) mas que para papas de Lay, que dominan 40% 
de participacion de una calegorfa de producro conso lidada. Por 10 tanlo. dos administradores 
de marketin g responsables de diferentes produclos pueden enfrentar metas y expectativas muy 
dife rentes --que req ui e ren de diferentes estrategias de marketing para a lcanzar-- aun cuando 
rrabajen para la misma organizacion . 

Cuando las empresas dan prioridad a la creac i6 n y mante nimiento de las re lac iones a largo 
plazo con los c li entes. se les da mayor imporranc ia a las !lie/as f! l1 c(f lllilladas al cliellle ---como 
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son satisfaccion, retencion y lealtad--. Es m<ls 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 c1iente 

en el tiempo, maxi mizar la satisfaccion y lea ltad tiende a ser logica y no importa cua les otras 

metas financieras se persigan a corto plazo. En segundo termino, es posible influir en clientes 

satisfechos y leales de un producto para dar sinergias a otros productos 0 servicios de la com­

pafifa. Por ultimo, la satisfaccion y la lealtad de un c1iente 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. encontro que a lrededor de 80% de calificacion de 

satisfaccion de los c1ientes era por factores diferentes al producto. como 10 son. pOl' ejemplo. 

e l procesamiento del pedido, la entrega y los servicios posteriores a la venta 24 Dado que estos 
factores estan in flu idos por numerosos departamentos de operacion dentro de la corporac ion, es 

probable que tengan un impacto simi lar en varios negocios y productos de la compania. 

Estrategias corporativas de crecimiento 
Con frecuencia, las ventas y utilidades futuras, comb inadas, proyectadas, de las unidades de 

negocio y mercados de una corporacion no a lcanzan las metas de crecimiento y rentabilidad a 
largo plazo de la compania. Hay una brecha entre 10 que la firma espera ser si continua asi su 

curso y 10 que Ie gustaria ser. Esto no es sorprendente porque es probable que algunos de sus 
mercados de gra n crecimiento Il eguen a la madurez con e l tiempo y parte de sus negocios con­

solidados de gran rentabilidad pueden estar a la baja y caer en la insig nificancia a medida que 

envejezcan. Por 10 tanto, para determinar de dande proviene e l crec imiento futuro, la adminis­
tracion debe decidir una estrateg ia para gu iar e l desarrollo corporativo. 

En esencia, una compania puede ir en dos direcciones principales en la busqueda de cre­

cimiento futuro : expansion de su negocio y de las actividades actuales, 0 diversificacion en 
nuevos negocios, ya sea a traves del desarrollo de negocios internos 0 por adquisicion . La ilus­

tracion 2.9 resume algunas opciones especificas que una compania pod ria perseguir en la bus­
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 expand ir es aumentando su participacion en los mercados ex istentes . Esto, 

por 10 general. requiere acciones como hacer mejoras en productos 0 servic ios, reducir costos 
y precios 0 gasta r mas que los competidores en publicidad 0 promociones. Amazon.com busco 

una combinacion de todas estas acciones --como formar a li anzas con portales web, grupos de 

afinidad y otros semejantes- para expandir su participacion de compradores en la web. aun 
cuando el gasto en estas acti vidades pospuso la capacidad de la compafifa en ser rentable. 

Incluso cuando una compafifa cuenta con una participacion dominante en un mercado exis­

tente, puede haber mas crecim iento si se estimu la a los c1ientes para que sean mas leales y con­
centren sus compras, usen mas del producto 0 servic io, 10 usen con mas frecuencia 0 10 usen en 

nuevas formas. Ademas de sus es fuerzos de promocion, Amazon.com gasto cientos de miliones 

de dolares en almacenes y otras actividades para sat isfacer pedidos, inversiones que ganaron la 
leal tad de sus clientes . En consecuencia, para el ano 2000 mas de tres cuartas partes de las ven­

tas de la compafifa proven ian de c li entes que hacfan repetidas compras.15 Otros ejemplos inclu­

yen museos que patrocinan exhibic iones espec iales para est imular a diferentes personas a hacer 
repetidas visitas y las recetas que Quaker Oats incluye en e l paquete para tentar a compradores 

a incluir avena como ingred iente en otros alimentos, por ejemplo ga lletas 0 postres. 

Expansion por desarrollo de nuevos productos para clientes actuales Una segunda 

via al crecimiento es a traves de una estrateg ia de desarrollo de producto que destaque la intro­

duccion de extensiones de una linea de productos , 0 una nueva oferta de producto 0 servicio 
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Productos actlJates Productos nuevos 

Estrategias de penetraciiin de mercado Estrategias de desarrollo de producto 

Aumentar participaciiin de mercado Mejora de producto 

Mercados actuates Aumentar uso de producto Extensiones de linea de producto 

Aumentar frecuencia de uso Nuevos productos para et mismo 
Aumentar cantidad empteada mercado 
Nuevas aplicaciones 

Estrategias de desarrollo de mercado Estrategias de diversificaciiin 

. Expandir mercados para productos Integraciiin vertical 
existentes Integraciiin directa 

Expansiiin geografica Integraciiin inversa 
Mercados nuevos Seleccionar nuevos segmentos Diversificaciiin en negocios 

relacionados 
(diversificaciiin concentrica) 

. Diversificaciiin en negocios no 
relacionados 

(diversificaciiin conglomerada) 

diri g ida a c lientes ya existentes. Por ejemplo, Arm & Hammer in trodujo con lodo exito un 
detergente de lavanderfa, un limpiador de horn os y un limpiador de a lfombras. Cada uno apro­
vec h6 la imagen del bicarbonato de sosa como e fectivo desodori za nte y tambien ap rovech6 e l 
a lto ni ve l de reconoc imiento de la marca Arm & Hammer. 

Expansion al vender productos existentes a nuevos segmentos 0 pafses Qui za 
la estrateg ia de crec imien to con mayor potencial para numerosas companfas es e l desarrollo 
de nuevos mercados para sus bienes 0 servicios ya existentes. Esto puede incluir la creaci6n 
de programas de marketing diri gidos a segmentos de no usuarios 0 usuari os ocas iona les de los 
mercados ex istentes. As!, teatros, orquestas y otras organizaciones de art es esceni cas son fre­
cue ntes pat roc inadores de compaiifas que hacen giras , para llega r a audi e ncias que estan fuera 
de las zonas metropolitanas importantes y promove r presentac iones vespertinas a precios mas 
bajos y transporte pub lico gratuito, para at raer personas mayores y estudiantes. 

La expansi6n en mercados geog rMicos nuevos. en parti cular de otros pafses, tambien es 
un a estrateg ia importante de crecimiento para much as empresas. Por ejemplo. General Electri c 
anunc i6 una es trategia de crecimiento que desp laza e l cent ro estrateg ico de la companfa del 
Occ idente industria lizado a Asia y America Latina26 

Mientras que las naciones en desarrollo representan mercados de crec imi ento atract ivos para 
los bienes y se rvicios industriales basicos y para la infraest ru ctura. los crec ientes ingresos per­
sona les y la cafda de las barreras comercia les estan convirti endolos en atracti vos mercados 
potencia les para muchos bienes y serv icios . Del mismo modo. las nac iones en desarrollo pue­
de n representar oportunidades de crec imiento para los prod uctos y se rvic ios basados e n las 
tec no logfas rec ientes 0 en los mode los de negoc ios. Por ejemplo. mientras que en pocos anos es 
posible que e l rap ido crecimiento de ve ntas por e-mail para ve ndedores como Amazon.com se 
redu zca e n Estados Unidos, se espera que e l crec imiento en e lnumero de compradores en Ifnea 
se expanda rap idamente en Europa27 

Expansion por diversificacion Muchas companfas tambi en buscan e l crecimiento al di­
vers ifi car sus operac iones. Por 10 general, esto es mas ri esgoso ljue las diversas estrateg ias de 
expansi6n porqu e a veces ex ige aprender nuevas operacio nes y trat ar 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 integraci6n vertical es una forma en que las compafifas se diversifican. La integraci6n 
vertical directa se presenta cuando una compafifa se mueve hacia e l servi cio de acercamiento 
al cl iente e n terminos del f1ujo de producto, como cuando un fabr icante se integ ra a un canal 
de di stribuc i6n, ya sea mayorista 0 al me nudeo. Por ejemplo, IBM rec ie ntemente retir6 sus 
computadoras personales Apti va de los vendedores independie ntes y las ofrec i6 s610 a traves 
del propio s itio web de venta al menudeo de la compafifa, para me jorar servicio al cliente y 
reducir costos. La integraci6n inversa ocurre cuando una compania se mueve al alza (0 sea, 
hacia las Fuentes de proveeduria) al adquirir un proveedor. 

La integrac i6n puede darle a una compafifa acceso a Fuentes escasas 0 vo lat iles de abaste­
c imiento 0 un control mas rfg ido del marketing, distribuci6n 0 serv ic io a sus productos. Pero 
aumenta los riesgos inherentes a l dedicar recursos importantes a una so la industria. Es frecuente 
tambien que la in versi6n necesari a para integrar vert ical mente desvie la rentabilidad adicional 
generada por las operaciones integradas, dando como resultado poca mejora e n e l rendimiento 
sobre in versiones.28 

La diversificaci6n relacionada (0 concentrica) ocurre cuando una compania desarrolla in ­
ternamente 0 adq uiere otro negoc io que no tiene productos 0 clientes e n comun con sus negoc ios 
actua les, pero que pod ria contribuir a la s inerg ia interna al compartir insta lac iones de produc­
ci6n, nombres de marca, tecno log ia de invest igac i6n y desarroll o 0 marketing y capac idad de 
distribuci6n. Asi, Peps iCo adquiri6 Cracker Jack para complementar sus marcas de bocadillos 
sa lados y apalancar sus puntos fuertes de distribuci6n en tiendas miscelaneas. 

Las mot ivac iones para la di versificaci6n no relacionada (0 conglomerada) son principa l­
mente financieras mas que operacionales. Por definici6n, una diversificac i6n no re lacionada 
comprende dos negoc ios que no tienen puntos comunes en cuanto a productos, clientes, insta­
lac iones de producc i6n 0 areas funcionales de ex periencia. Esta di vers ificac i6n ocurre princi ­
pal mente cuando un numero desproporcionado de negocios actuales de una compafifa enfrentan 
una baja debido a una demanda decreciente, mas competencia 0 un producto obsoleto . La em­
presa debe buscar nuevas vias de crec imiento . Otras companias mas afortu nadas pueden cam­
bi arse a negocios no re lacionados porque tienen mas efect ivo de l que neces itan para expandir 
sus negoc ios actuales, 0 pOt'que desean desanimar inten tos de adq ui sici6n . 

La diversificaci6n no relacionada tie nde a se r la estrategia mas ri esgosa de crec imiento en 
terminos de resultados financieros. Los estudios mas empiricos reportan que la diversificaci6n 
relac ionada es mas propicia para la productividad del capital y para otras dimensiones de ope­
rac i6n de 10 que es una diversifi cac i6n no relacionada. 29 Esto sugiere que la meta fina l de la 
estrategia de una corporaci6n para el creci miento debe ser desarro ll ar una cartera de valores 
de negoc ios compatible, para la cual la compafifa pueda sumar va lor a traves de la aplicaci6n 
de sus competencias internas excl usivas. En este sentido, las competenc ias de marketing de la 
corporac i6n pueden ser particularmente importantes. 

Expansion por diversificacion a traves de relaciones organizacionales 0 redes Re­
cientemente, muchas empresas han tratado de ganar mas benefic ios por la expansi6n de l mer­
cado 0 la diversificaci6n, mientras que al mismo tiempo se concentran de manera mas intensa 
e n unas pocas competencias internas, Tratan de lograr esta proeza al formar re laciones 0 redes 
organi zac ionales con otras empresas en lugar de adquirirlas en propiedad. 30 

Quiza los mejores modelos de estas redes organi zac ionales sean las keiretsu japonesas y las 
chaebol coreanas -coaliciones de instituciones fin ancieras, distribu idores y empresas fabr ican­
tes de varias industri as, que con frecuencia se agrupan en torno a una gran empresa comerc ial 
que ay uda a coord inar las act ividades de varios miembros de la coa lic i6n y vende sus productos 
y servic ios en (odo el mundo- . Como hemos visto , las compaiifas occ identales como IBM y 
RedEnve lope tambien estan formando ali anzas con proveedores, revendedores y hasta cli entes 
para expandir sus ofertas de productos y se rvicios sin hacer nuevas e importantes in versiones ni 

descuidar sus compete nci as intern as. 
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MATRIZ DE PARTICIPACION RELATI VA Y CRECIMIENTO DEL MERCADO DEL B OSTON CONSULTING G RO UP 
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Fuente: Reimpreso de Barry Hedley, "Strategy and the Business Portfolio" , Long Range Planning 10. 
© 1977 con perm iso de Elsevier. 

Asignacion de recursos corporativos 
Las organi zac iones diversificadas ti enen vari as ventajas sobre las empresas me nos interesadas . 
T ie nen una esfera de acc i6n mas amplia en la que pueden in vertir de una manera mas info r­
mada, y sus porcentajes de crec imiento y rentabilidad pueden ser mas estables porque pueden 
compensar las bajas de un negocio con las ganancias de otro. Para explotar las ventaj as de la 
diversifi cac i6n, sin embargo, los admini stradores corporati vos deben tomar deci siones inte li­
gentes acerca de c6mo as ignar los recursos f inanc ieros y humanos en los varios negoc ios de la 
compaiifa, asf como en los mercados. Dos juegos de herramientas ana lfticas han demostrado 
ser util es para tomar esas dec isiones: los modelos de cartera de negocios y la planeacion con 
base en valores. 

Modelos de cartera de negocios Uno de los desarrollos mas importantes en la admini s­
trac i6n estrategica durante las decadas de 1970 y 1980, fue la adopci6n generali zada de modelos 
de carteras de negocios para ay udar a los admini stradores a as ignar los recursos corporati vos en 
mul tiples negoc ios. Estos modelos hacen pos ible que los admini stradores c1as ifiquen y re visen 
sus negoc ios actuales y en perspecti va al verl os como portafolios de oportunidades de inversi6n, 
para luego evaluar las fortal ezas competitivas de l negoc io 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 conoc idos, mode los de portafolio de negocios es la matri z de parti c i­
pac i6n y de crec imie nto creado por el Boston Consulting Group a fines de la decada de 1960 . 
Este modelo anali za e l impacto de invertir recursos en diferentes negocios con ganancias fu­
turas y tluj os de efecti vo de la corporac i6n. Cada negoc io se posic iona en e l cuadrante que Ie 
cOlTesponde en una matri z, como se muestra en la ilustrac i6n 2. 10. EI eje vertica l ind ica la tasa 
de crec imie nto de la industri a y el eje hori zonta lmuestra la parti cipac i6n re lati va en e l mercado 
de l negocio. 

La matri z de part ic ipac i6n y de crecimie nto supone que una compaiifa debe generar dinero 
de negoc ios con fu ertes pos ic iones competiti vas en los mercados maduros. Entonces puede 
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financia l' in vers iones y gastos en otras industri as que representan atrac ti vas oportunidades futu­
ras . As f. la tasa de crecimiento del mercado sobre e l eje vert ica l es un a Illedid a representante 
de la Ill adurez y e l atrac ti vo de una ind ustri a. Este Ill ode lo represe nta negoc ios en industri as 
rapidamente c rec ientes como oportunidades mas atrac ti vas de in vers i6n para un c recimie nto y 
rentabilidad futuros. 

Del mi smo modo, un a participacion relativa en el mercado es un a representaci 6n de su 
fue rza competiti va dent ro de su industri a. Se ca lcula a l di vidir la pa rtic ipac i6n abso luta de mer­
cado de l negoc io en d61ares 0 unidades entre la parti c ipac io n de l princ ipa l competidor e n la 
industri a . Asf, en la ilustrac i6n 2 .10 un negoc io esta en un a pos ic io n competiti va fu erte si su 
acc ion es igua l 0 mayor a la de l s igui ente competidor princ ipa l (es dec ir, acc i6n rel ati va de 1.0 
o mayor). Por ultimo, en la ilu strac ion, e l tama ii o de l c frcul o qu e representa cada negoc io es 
proporc iona l a l vo lume n de ve ntas de esa unidad. As f, los negoc ios 7 y 9 son los negoc ios de 
max imo vo lumen en esta compaiifa hipote ti ca, mientras que e l negoc io II es e l mas peque no . 

Asignacion de recursos e implicaciones en la estrategia Cada una de las c ua tro ce­

lul as de la Ill atri z de parti c ipac ion de c rec imie nto representa un tipo dife rente de negoc io con 
diferente estrateg ia y neces idades de recursos . Las impli cac iones de cada un a se estudi an a 
continuac i6n y se resumen en la ilustrac io n 2. 11. 

• Illlerrogacioll es. Los negoc ios en indu strias de a lto c rec imie nto con bajas pa rti c ipac iones re lati vas 

de mercado (l as de l cuadrante supe rior derecho de la ilustrac i6 n 2. 11) se deno minan illlerm gacioll es 
o lI ilio.l· problema. Estos negoc ios req ui ercn g randes cantidades de dine ro. no 5610 para su expans i6n 
con e l fi n de ir a l ri tm o rap ido de crecim icnto de l mercado. s ino tambi en para ac ti vidades de mar­

ke ting (0 margenes reducidos) para construi r una part ic ipaci6n de mercado y a lcanzar a l Hder de la 

industri a. S i la adm ini strac i6 n puede aume nta r con ex ito la parti c ipac i6 n de un negoc io c lasificado 

co mo de inte rrogac ion. se convierte en es tre ll a. Pero s i la admini strac i6 n fa ll a . fin a l me nte se con­

vie rt e en perro cuando la industri a madurc y di sminuya la rap idez de crec imiento de lmercado. 

• ESlrellas. La eSlrello es la lide r de l mercado en una industri a de a lto crecim iento. Las estre ll as son 
decis ivas para e l continuo cx ito de la cOlllpalifa. C uando sus industrias maduran. entran a l cuadrante 

infe rio r izq uierdo y se co nvie rten en vacas de e rec ti vo. Parad6jicame nte. m ientras que las cs tre ll as 

son de un a im portanc ia crfti ca. con frec uenc ia son usuari as ne tas en lugar de proveedores de d ine ro 

en e l corto plaza (como se indica po r la pos ibi lidad de un fluj o negati vo de dinero que se mues tra 

en la ilu strac i6n 2. 11 ). Es to se debe a que la cOlllpa ilfa ha de continuar in virtie ndo en ta les negocios 

para no quedarse atnis de l rapido c rec imi ento de l mercado y sostener las ac ti vidades de investi ga­

c io n y desa rro ll o y marketing necesarias pa ra mante ne r una parti c ipac ion princ ipa l en e l mercado. 
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• Vacas de e(eCl il 'o . Los negocios con una participaci{)n relativamente a lta en mere ados de bajo cre­
e imi ento se Ilaman vams de e(eCl ivo porque son los principales ge neradores de utilidades y dinero 

en una eorporac ion. Estos negoe ios no requie ren mucha in vers ion adi c iona l de capital. Sus merea­

dos son es tabl es. y su posic ion de liderazgo sue le s ignifi car que disfrutan de econo mfas de esca la 

y Imirge nes re lat ivamente altos de utilidad. En consec uencia. la corporacion puede usar el dinero 

de estos negoc ios para sostene r sus interrogaciones y estre ll as (como se ve en la ilustracion 2.1 1 ). 

No obstante. es to no significa que la empresa deba necesari amente max imi zar el tluj o de dinero a 

corto plaza de l negoc io al reducir al max imo los gas tos de inves ti gac io n y desa rro ll o y marketin g 
--en parti cular no e n industri as donde e l negoc io podrfa continuar gene rando importantes ventas 
futuras-. 

• Perros. Los negoc ios de baja panicipacion en los mercados de baj o crec imiento se Ilaman perros 

porque. au nque pueden dar a lg llll dinero. por 10 ge ne ral generan baj a utilidad 0 pe rdidas. Desha­

cerse de e ll os es una opcion para es tos negoc ios, aun c uando puede ser diffcil de ha ll ar un co mpra­

dor interesado. Otra estrategia COlllllll es cosec har negocios perros. 10 cua l co mprcnde maxi mi l.ar 

fluj os de efec ti vo a corto pl azo al reducir in vers iones y gas tos has ta que e l negoc io se desfase gra­
dual mente. 

Limitaciones de la matriz de participacion de crecimiento Debido a que la matri z 
de participacion de crecimiento usa so lo dos variabl es como base para c1asificar y anal izar los 
negoc ios de una compafifa. es re lati va mente fac i! de entenderl a. 0 obstante , mie ntras esta sen­
c ill ez ayuda a exp licar su popularidad, tambien significa que e l modelo tiene limitac iones: 

• La {{{sa de erecimielllU del lI1 ereai/o es un idellli/icador illadecllado del almclivo gell eral de U/I(I 

induslria. EI crecimiento de lmercado no s iempre es tii direc tamente re lacionado con la rentabilidad 

o e l flujo de l dinero. Algunas industrias de gran c rec imi ento nunca han s ido mu y rentables deb ido 

a las barreras bajas de entrada de la compete ncia e intensidad de capital que hacen posible que la 

ofe rta crezca inc luso con m~\s rapidez. 10 cual resu lta en un a intensa competenc ia de precios. De l 
mi smo modo. un rapido crecillli ento en un ano no es garantfa de que e l crec imi ento continuara en e l 

ano s igu iente. 

• Una parlicipaeion relati va de lIle rcado es inadec//[/da como idellli/icador de lajiler:a general de 10 

compelenei({. La partic ipacion de mercado se ve mas apropiadamente como resultado de esfu erzos 

del pas ado para formular y poner e n pnicti ca estrategias e fi caces a l nivel de negoc io y marketin g 
que como un indicador de un a fucrza competiti va duradera. ·l1 Si cambia e l ambiente ex terno. 0 los 

admini stradores de las unidades es trateg icas de negoc ios cJ mbi an su es trateg ia. la participac i6n 

re lati va dcl mercado puede cambi ar e n forma considerable para e l negoc io. 

• Los reSllllados de 1111 al1lilisis de parlicipaciull y crecilllielllo SO li 11111." sellsihles ({ los mriaciones ell 

10 forl1lo ell qll e 01'1' mide e/ crecillliel/lo Y la parlicip({ciIJII.:12 De finir la indu stria re levante y e l mer­

cado a l que se sirve (es decir. los segmentos de mercado objeti vo que se persigue n) tambien puede 

presentar proble mas. Por ejemp lo. i.co mpite Pepsi Co la s610 pm una part ic ipaci6n en e l mercado de 

refrescos de co la. 0 por una participacion de lmucho mayor mercado de bebidas no aJcoholicas. por 
ejemplo te helado. agua embotellada y jugos de frutas') 

• Miel/lras qlle 10 II/{/fri: especifiC({ eSlralegias apmpiai/as de illl 'e rsioll pora cado lI egocio, propor­

c iolla POC({ o rieil lacion sobre lafimllo COl1l0 implelllelllar lII ejor esas eSlralegias. Mi entras que e l 

modelo sugie re que una empresa deberfa invertir e n sus negocios. por ejemp lo, no cons idera si hay 

fue ntes pote nc iales de ventaja competiti va que e l negoc io pueda ex plotar para aumentar con ex ito 

su participacion. So lo proporci o nar mas dinero a un negoc io no garanti za que pueda mejorar su 
posici on dentro de la matriz. 

• £Il11odell! illlplfcilalll ellle supolle qlle IOdas las IInidai/es de lIegocio SOil illdepelldiellles el1l re sf 

e.rceplo ell 1'1 .fIujo de efecli \'(). Si es ta suposic ion es imprec isa. e l modelo puede sugerir a lgunas 

decisiones inaprop iadas de asignac i6 n de recursos. Por ejemplo, s i Oli'as unidades es trategicas de 

negoc ios depe nden de un negocio perro como Fuente de of en a - 0 s i comparten actividades fun cio­

na les. por e jemp lo una planta comlln 0 fuerza de ventas. con ese negoc io- la cosecha de l negoc io 

perro podrfa requerir de mayores COSHlS 0 red uc ir la efec ti vidad de las otras unicJades es trateg icas de 

negoc io. 

Modelos alternativos de portafolios de negocios En vista de las limitaciones expre­
sadas e n las lfneas an te riores, varias compaiifas han tratado de mejorar el mode lo basico de su 
portafolios de negoc io. Estas mejoras se han concentrado b{lsicamente en desarrollar medidas 
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Alto Medio Bajo 

Inversion/crecimiento 
2 Inversion selectivaimantener posicion 
3 Cosechar/vender empresa 

Variables que podrian usarse para evaluar: 

Posicion competitiva del negocio Atractivo de la industria 

Tamafio 
Crecimiento 
Participacion relativa 
Lealtad del cliente 
Margenes 

Distribucion 
Tecnologia 
Capacidad de marketing 
Patentes 

Tamafio 
Crecimiento 
I ntensidad competitiva 
Niveles de precios 

Rentabi lidad 
Refinamiento tecnologico 
Reglamentos gubernamentales 

de factores multiples, mas detalladas, del atractivo de la industria y una fuerza competitiva del 
negocio, y en hacer el analisis mas orientado al futuro. La ilustracion 2.12 muestra algunos fac­
tores que los administradores podrfan usar para evaluar el atractivo de la industria y la posicion 
competitiva del negocio. Los administradores corporativos primeramente deben seleccionar los 
factores mas apropiados para su empresa y valorarlos segun su importancia relativa. Entonces, 
clasifican cada negocio y su industria en los dos conjuntos de factores. A continuacion, 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 numero I 
(don de el atractivo de la industria y la capacidad del negocio para competir son relativamente 
altos) son buenos candidatos para incrementar la inversion 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 ultimo, los negocios de las cajas 3 son candidatos para cosechar 0 para venderse. 

Estos modelos de factores multiples estan mas detail ados que el modelo sencillo de partici­
pacion y crecimiento y, en consecuencia, proporcionan mas orientacion estrategica respecto a la 
asignacion apropiada de los recursos en los negocios. Tambien son mas Miles para evaluar nue­
vos mercados de negocio potenciales. No obstante, las medidas de factores mUltiples 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 todavfa dependen de la forma en que se definan las industrias y 
los mercados.33 . 

Planificacion con base en el valor Como ya mencionamos, una limitacion del analisi s del 
portafolios de negocios es que especifica como deben las empresas asignar recursos financieros 
en sus negocios, sin considerar las estrategias competitivas que ofrecen esos negocios, 0 que 
deben estar persiguiendo. Un anal isis del portafolios de negocios proporciona poca orientacion, 
por ejemplo, para decidir cual de dos negocios de l tipo interrogacion --cada uno en mercados 
atractivos pero que siguen diferentes estrategias- merece mayor inversion 0 en seleccionar 
cual de varias estrategias competitivas debe perseguir una unidad de negocio en particular. 
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Fuente: Reimpreso con permiso de The Free Press, divisi6n de Simon & Schuster Adult Publishing Group, 
de Creating Shareholder Value, ed ici6n corregida y aumentada (p. 76) por Alfred Rappaport. Copyright © 
1986, 1988 por Alfred Rappaport. Todos los derechos reservados. 

La planificacion con base en el valor es una herramienta de as ignac i6n de recursos que 
trata de reso lver tales problemas a1 evaluar e l valor para el acc ioni sta que una estrategia pro­
bablemente pueda crear. As\, la planificaci6n con base en el valor proporciona una base para 
comparar los rendimientos econ6micos a ganar de una in versi6n en diferentes negoc ios que 
persigue n di fe rentes estrategias, 0 de estrateg ias alternativas que podrfan ser adoptadas para 
una unidad de negoc ios determinada. 

Actua lmente se usan varios metodos de planificac i6n con base en e l va lor, pero todos com­
parten tres caracterfsticas basicas. 34 Primero, eva luan e l valor econ6mico que es probable que 
produ zca una estrateg ia al examinar los f1uj os de dinero que va a generar, en lugar de apoyarse 
en medidas deformadas de contabilidad como es e l rendimiento sobre inversiones. :15 En segundo 
lugar, estiman e l va lor al accionista que una estrategia producira al descontar sus f1ujos pro nos­
ti cados de dinero por e l costa de capital aj ustado al riesgo del negoc io. Por ultimo, evaluan 
estrategias basad as en la probabilidad de que las inversiones requeridas por una estrategia entre­
garan rendimientos mayores al costa del capital. La cantidad de rendimiento que una estrategia 
o program a de operaci6n genera en exceso del costa de capital, se conoce como valor agregado 
economico (EVA, economic va lue added).:16 Este metodo de evaluar estrateg ias alternativas es 
particularmente apropiado para asignar recursos en unidades de negoc ios , porque la mayor parte 
de las inversiones de capital se hacen al ni ve l de la unidad de negoc ios, y d iferentes unidades de 
negoc io pOI' 10 ge neral se enfrentan a di fere ntes riesgos y, por 10 tanto, ti enen diferentes costos 
de capital. 

Modelo de f1ujo de dinero descontado Quiza e l metodo mejor conoc ido y mas usado 
para la plan ificac i6n con base en el va lor es e l 1l10delo de tlujo de dinero descontado propuesto 
por Alfred Rappaport y el A lcar Group, Inc. En este modelo , como indica la ilustrac i6n 2. 13, e l 
valor al acc ioni sta creado por una estrategia esta determinado por el tlujo de dinero que genera, 
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e l costa del capital del negocio (que se usa para descontar futuros fJujos de dinero a su valor 
presente) y e l valor de mercado de la deuda as ig nado al negocio. Los futuros flujos de efectivo 
ge nerados por la estrategia, a su vez, se yen afectados pOI' seis " impulsores del valor": la tasa 
de crecimiento de ve ntas que producira la estrategia, el margen de utilidad de operac ion , la 
rasa de impuesto, la inversion en capita l de trabajo, la in version de capita l fijo requerido por 
la estrategia y la duracion del crecim iento del va lor. 

Los primeros c inco impul sores del va lor se exp li can pOI' si so los, pero e l sexto requiere un 
comentario. La duraci6n del crecimiento del valor representa la estimacion de la administracion 
de l numero de arios en los que se puede esperar que la estrateg ia produzca tasas de rendimiento 
que rebasen e l costo de l cap ital. Esta esrimacion , a su vez , esta ligada a otros dos requisitos de 
la gerenc ia. Primero, e l administrador debe decidir la duracion del periodo de planificacion (por 
10 genera l de tres a cinco anos): e l adm ini strador(a) debe entonces estimar e l valor residual que 
la estrategia continuara produciendo despues de que termine e l periodo de planificacion . Estas 
decisiones son diffci les. porque comprenden predicciones de 10 que oc ulTi ra en el futuro relati ­
vamente distanre :17 

Algunas limitaciones de la planificaci6n con base en el valor La planificacion con 
base en e l valor no sustituye a la planificacion estrateg ica; es solo una herramienta para evaluar al­
ternativas de estrategia idenrificadas y desarrolladas a traves de los requisitos de la gerencia. Esto 
se debe a que se apoya en pronosticos de muchas clases para dar un valor financiero a las esperan­
zas. temores y expectativas que los adm inistradores asocian con cada alrernativa . Las proyeccio­
nes de ingreso de efect ivo se apoyan en pronosticos de vo lumen 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 pronosticos son notablemente dificiles de hacer. son decisivos para 
la validez de una planificacion con base en e l va lor. Desafortunadamente. a lgunas tendencias 
naturales del hombre sobrevaluan los pronosticos financieros asociados con algunas alternativas 

de estrategia y subestiman otros . POI' ejemplo, es probable que los admin is­

Algunas clases de alternativas de estrategia 
se subvaluan demasiado. Particularmente 
inquietan te desde el punta de vista de marke­
ting es la tendencia a subestimar el valor de 
conservar los clientes. 

tradores sobreestimen los rendimientos futuros de una estrateg ia que en la 
actualidad es de ex ito. La evidenc ia de un ex ito del pas ado tiende a pesar mas 
que las eva luaciones cua litativas de amenazas futuras . 

Algunas c lases de a lternati vas de estrategia se subva luan demasiado. Par-
ticularmente inquietante desde e l punto de vista de marketing es la tendencia 

a subest imar e l valor de conservar los clientes. PoneI' una cifra en e l dana que se ocasiona a 
la ventaja compet iti va de una compania por no hacer una in version estrategica necesaria para 
mantener e lmismo estado de cosas en un momento determinado, es mas diffcil que documental' 
potenciales ahorros en costo 0 mejoras en utilidad que una inversion podria generar. Y, por ul ­
timo, la planificaci6n con base en e l va lor puede evaluar alternativas, pero no crearlas. La mejor 
estrategia nunca superara e l proceso de eva luacion si la admin istraci on no la identifica. 38 

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

Los componentes de una eillpresa que opera industrias 0 negocios multiples por 10 genera l 
reciben e l nOlllbre de unidades estrategicas de negocios (SBU , strategic business unit) . Los 
administ radores de cada una de estas unidades de negocios deciden que metas. mercados y 
estrateg ias competitivas perseguir. Los adill ini stradores corporativos de alto ni vel sue len re­
servarse e l derecho de rev isal' y aprobar estas decisiones para asegu rarse de su total coherencia 
con la lllisi6n, Illetas y asignac io n de recursos de la cOlllpaiifa e n las SBU en su portafolios de 
negocios. No obstante, los ad ministradores a l nivel de una unidad estrategica de negoc ios , en 
particular los que est~i n en marketi ng y ventas, ti enen la responsabilidad principal de reco lectar 
y anali zar inforlllac i6 n relevante y ge neral' estrategias apropiadas para sus negocios. Estos ad­
Illini stradores estan mas familiarizados con los productos, c1ientes y competidores de una SBU 
determinada. y so n responsab les de illlplementar con ex ito la estrategia . La razon fundamental 
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para descomponer empresas mas gra ndes en unidades estrateg icas de negoc io semiautonomas 
comunmente sa le de un deseo orientado a l mercado para acercar la toma de decisiones estrate­
g icas a los clientes que e l negoc io desea captar. 

EI primer paso e n e l desarro ll o de estrateg ias a l nive l de negocio, entonces, es que la e m­
presa decida como di vidirse en unidades estrateg icas de negoc ios (S BU). Los admini stradores 
de cada SBU deben e ntonces hace r recomendac iones acerca de u) las metas de la unidad , b) el 
amb ito de sus c li entes obje ti vo y las ofe rtas, c) que estrateg ia competiti va genera l buscar para 
construir un a ventaja competiti va en sus mercados , y d) en que fo rma deben as ignarse los recur­
sos a traves de sus e ntradas al mercado-prod ucto y a sus departamentos func io nales . 

lC6mo deben disefiarse las unidades 
estrategicas de negocios? 
Idea l mente. las unidades estrategicas de negoc ios ti enen las sigu ientes caracteristicas : 

• UII COlli1/1I1O IlfJlllogelleo de II/e/nll/os II se/Tir COli 11I1I1limero lill/ilado de lecll%g(as re/aciolladas. 

La minillli zac ion de la diversidad de e ntradas en un mercado de producto de un a SBU hace posible 

que e l admin istrador de la unidad formule mejor. y ponga en prac lica. una es trategia de negoc ios 

coherente e internamente congruente. 

• UII COl1jl/lIlO lillico de lI1erCildo.\·. en e l se ntido de que nin gu na o tra SB U dentro de la compania com­

pile par los l11i smos d entes co n produc los s il11ilares. Por 10 tanlO. la cOl11paI'ifa ev ila la duplicacion 
de es fu e rzos y l11 ax il11 iza las econol11ias de esca la den tro de sus unidade s est rateg icas de negoc io . 

• COlllro/ sobre /osjilclOres lI ece.mrios para UIlIi operaci(JI1 exilusil. par eje l11pl o produccion. inves­
ligaci on y desarro ll o e inge nie ria. market ing y distribucion. Esto no s ignifica que una S8U no deba 

compart ir recursos. la les co mo la planta de manufaclU ra 0 un a fue rza de ve nlas . can una 0 mas 

unidades de negoc ios di st intas. La SBU debe de te rminar la forma en qu e su partic ipacion en los 
recursos conjunlos se utili za para Ilevat' a cabo su es trateg ia de una manera c fici ente. 

• ResPOIISilhilidild pOl' .1'1/ pmpill rellwbilidad. 

Como es de esperarse, las empresas no siempre sati sfacen todos estos idea les cuando di sefian 
unidades de negocios. Sue le haber resultados inte rmed ios entre tener muchas SBU homogeneas 
pequefias y grandes, pero menos SBU qu e la a lta adm inistrac ion pueda supervisa r con mas 
fac ilidad . 

(.Que criterios deben usar los ad mini stradores para dec idir como deben agrupar los mercados 
en un a unidad de negoc ios? Las tres dimensio nes que definen e l ambito y la mision de toda la 
corporac ion tambien definen unidades eSlralegicas de negocios (S BU) indi viduales: 

1. COII/!wlihi/ id(/d l£'cllic(/. en pa rticu lar con respecto a lec no logias de producto y req ui s itos ope rac io­

na les. como e l uso de in stalac iones de producc ion simi lares y la experienc ia en ingen ie ria. 

2. S imil itud e n las lIecesid(/des de! c/iellle 0 benefic ios de l producto buscados por los c lie ntes e n los 

mercados objeti vo. 

3 . S imililud en las ca/'{/Clerlsl iCiis persoll(//e,\' 0 patTones de comportamiento de los c li enles en los 

mercados objelivo. 

En la prac ti ca, la se lecc ion se cia con frecuencia entre la compatib ilidad tecnica/operac io nal 
pOl' un lado y la homogene idad de l ciienle pOl' e l otro. Frecuenlemente la ad mini strac ion defin e 
las S BU por mercados que requi ere n tecno logfas, insta lac iones de produccion y conoc imientos 
de e mpleados s imila res. Esto reduce a l minimo los problemas de coord inac ion que intervienen 
e n adillinislra r la unidad y aumenta su capac idad de concentra rse en una 0 unas pocas compe­
tenc ias esenciales. 

En algunos casos, no obstante, las s inerg ias de marketing ga nadas a l cOOl'dinar productos 
tec ni ca illente difere ntes dirigidos a la neces iclad del mi s illo ciiente 0 segmento de mercado va­
len mas que las cons ideraciones de la operacion. En eslas empresas, los acl mini stradores agru­
pan en tradas a l mercado en las SBU basad os en las s imilitudes e n los s istemas de clientes 0 de 
distribuci6n. Ge neral Foods Corporat ion, por ej empl o. inc luye Cool Whip y Je ll -O en la mi sma 
SBU aun cuando requi eren dife re ntes tecno logias de produccio n porque se ve nden como pro­
cluc tos para postres . 
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Metas de la unidad de negocios 
Como ya diji mos, las metas corporativas suelen dividirse en submetas para cada unidad estrate­
gica de negoc ios (SB U). Esas submetas con frecuencia varfan segun e l 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 frecuenc ia una parte importante al desarrollar una estrategia al nivel 
de negocios. Estas submetas necesitan sumarse a logros de las metas generales de la SBU; si n 
embargo, deben variar en entradas al mercado para reflejar diferencias en el atractivo y poten­
c ial de crec im iento 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: (,como va a competir la unidad 
de negocios para ganar una ventaja competitiva sosten ible dentro de su industria? Lograr una 
ventaja competitiva exige que una unidad de negocios tome dos opciones: 

• (,Cual es el dominio competitivo 0 ambito de la unidad estrategica de negocios (SBU)? i,Que seg­
mentos de mercado puede seleccionar y que necesidades de l cliente puede sat i sfacer~ Estas se ex­
presan en terminos mas genera les a como se hace con la estrategia de marketing. Sirven como gufas 
para la formulacion de estrategias para las entradas indi viduales al mercado . 

• (,Como puede la unidad de negocios distinguirse de competidores en sues) mercado(s) objetivo? 
(.En que competenc ia distintiva se puede apoyar para lograr una posicion unica con respecto a sus 
competidores? 

Decisiones acerca del ambito de una SBU EI ambito estrategico de un negocio se puede 
definir ya sea en forma general 0 reducida. Puede buscar una varied ad de segmentos de mercado 
dentro de su industria 0 concentrarse solo en uno 0 unos pocos segmentos objetivo. La decision 
acerca de cuantos segmentos de clientes atender suele girar en torno a una combinacion de 
factores , incluyendo metas del negocio y recursos disponibles, caracterfsticas del mercado (por 
ejemplo el numero y tamano de los diferentes segmentos de clientes), y los puntos fuertes y de­
biles de la SBU con respecto a sus competidores. En los capftulos 16 y 17 examinaremos estas 
decisiones acerca del ambito estrategico y las variables que intluyen en elias , y estudiaremos 
estrategias para diferentes clases de industrias en etapas variables de sus ciclos vitales. 

Por ahora, el punto importante a reconocer es que e l ambito del interes estrategico de un 
negocio tiene ramificaciones para casi cada uno de los componentes de su programa de marke­
ting, incluyendo e l espac io de su linea de productos; la audiencia para su publicidad, promocion 
y esfuerzos del personal de ventas; el diseno de su sistema de distribucion, y la variedad de 
precios que son viables. Por ejemplo, cuando IBM decidio expandir el mercado objetivo para 
sus servicios basados en la web para incluir una variedad mas amplia de pequenos negocios y 
empresas doLcom que iniciaban, tuvo que desarrollar muchas nuevas ofertas de servicio para 
satisfacer las necesidades de estos clientes. Pero tambien tuvo que abandonar su estrateg ia de 
cobrar so lo precios altos, cambiar el contenido de su publicidad y redirigir una parte importante 
de sus ventas personaies y el esfuerzo de promocion hacia sus nuevos segmentos de clientes . 

Asignar recursos dentro de la unidad de negocios Una vez que los admi ni stradores de 
una SB U decidan sobre e l ambito de segmentos delmercado y las entradas al mercado a buscar, 
as ignan recursos financieros y humanos proporcionados por la administracion corporativa a 
estos mercados. Debido a que este proceso es similar a as ignar recursos corporativos a traves de 
unidades estrategicas de negocios (SBU), muchas empresas usan herramientas simi lares para e l 
anal isis del portafolios de negoc ios para ambos. 

Ganar una ventaja competitiva Hay muchas formas en las que una unidad de negocios 
podrfa tratar de obtener ventaja sobre sus compet idores dentro del ambito de su dominio 
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estrategico. Para tener exito a largo plazo , no obstante, una estrategia competitiva debe tener 
tres caracterfsticas: 39 

• Debe general' valor para el cli ente. Debe dar a los clientes potenci ales una buena razan para com­
prar de la SBU en lugar de a sus competidores. La estrategia debe estar fundada en dar uno 0 mas 
benefi cios superiores a un precio similar al que los competidores cobran, 0 entregar beneficios 
comparables a un prec io mas bajo. 

• EI va lor superi or debe ser percibido pOI' el cliente. Aun cuando el producto 0 servicio de una SBU 
sea mejor que el de la competenci a. si el cli ente no est,! consciente de ell o -0 no da mucho valor a 
los beneficios gdicionales- no gana una ventaj a co mpetiti va. POI' ejemplo. cuando se reducen las 
diferencias tecnicas y de operacian entre computadoras personales (PC), la estrategia competiti va 
de IBM de cobraI' precios altos pOl' productos tecnicamente superiores se hizo in sostenible. 

• La ventaja debe ser dificil de copiar pOl' los competidores. Cuanto mas faci l sea para los competi ­
dores copiar una estrategia ex itosa . mas corta sera la ventaj a competiti va de la SBU. Por ejempl o, 
Minnetonka, inc. ga na ventaja al introd ucir Check-Up. la primera pasta dental para combatir la 
placa. Debido a que sus ingredi entes uni cos no pod ian patentarse, mas de dos docenas de marcas 
competidoras lI egaron almercado antes de un ailo: muchas de elias de com paiiias 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 e n rec ursos que otras compaiifas no tienen y que son dificiles de adqui­
rir40 Muchos de estos recursos uni cos estan re lacionados con el mercado. Por eje mplo, algunos 
negoc ios tiene n s istemas de informac i6n mu y desarrollados, gran des operac iones de investi­
gac i6n de mercado y/o relaciones de coope rac i6n a largo plazo con clientes que les dan un a 
capac idad supe ri o r para identificar y responder a las necesidades y deseos de los clientes emer­
gentes. Otros ti enen un nombre de marca que los clientes reconoce n y conffan en el, alianzas 
cooperativas con proveedores 0 distribuidores que mejoran la eficiencia, 0 un grupo de clientes 
satisfecho y leal que estan dispuestos a comprar productos 0 servicios rel ac io nados.4 1 

Le corresponde ala unidad de negoc ios desarrollar una estrategia competitiva que convierta 
uno 0 mas de sus recursos 0 competencias unicos en algo de valor para los clientes . Mientras 
que uno pueda concebir una variedad casi inf inita de estas estrategias , la mayor parte se pueden 
clas ificar en pocos tipos "genericos". POI' ejem plo, Treacy y Wiersema dice n que los lfderes 
de mercado tienden a buscar una de tres categorfas de estrategia competitiva. Hacen hincapie 
e n la exce lenci a operacional , que pOI' 10 genera l se traduce en costos y precios mas bajos , 0 

se diferencian a traves de l liderazgo de producto 0 la familiaridad con e l c li ente y un servicio 
superior.42 Estas estrategias genericas se resumen en la ilustrac i6n 2.14, junto con algunas ca­
racteristicas y competencias de negoc ios capaces de implementar con efectividad cada estrate­
gia. N6tese cuantos de los procesos de negoc ios internos que sirven de base a los tres tipos de 
estrateg ia estan re lacionados con la fun c i6n de marke ting. 

Otros autores sug ieren formas adicionales para clas ificar estrategias de negoc ios43 Sin im­
portar cuantas 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 b) que la estrategia 
competitiva que busca una SBU, a su vez, ay ude a determinar que programas estrategicos de 
marketing son viables para sus di versas entradas a l mercado. En el capitulo 10 examinamos 
con mas detall e esta relaci6n simbi6tica entre los recursos y las competencias de marketing , 
las estrategias competitivas al nivel de negoc io y los program as de marketing para productos y 
servicios individuales. 

Estrategias competitivas para negocios que inician Buena parte de la exposici6n que 
vimos lineas antes, ace rca de estrategias competitivas para las SBU individuales dentro de gran­

des corporaciones , tambien aplica a negoc ios pequefios que inician y que son independientes. 
No obstante, los negoc ios mas ex itosos que inician tienen un a mbito estrateg ico estrecho, al 
menos a l princ ipio. Sus limitados recursos financi eros, humanos y de marke tin g (por ejemplo, 
marcas desconoc idas, falta de canales de di stribu c i6n establecidos , fa lta de una base con el 
cliente lea l, etc.) los obliga a concentrarse en uno 0 unos pocos segmentos objetivo definidos. 
Simplemente no ti enen los recursos para ser todo para todas las personas. 
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T~s EST~ATEGIAS COMI'HITIVAS Y LAS CARACTE~fsTICAS Y COMI'HEHCIAS DE NEGOCIOS QUE LAS IMPLEMENTAN COH EFICIENCIA 

Caracteristicas de la compania 

Procesos internos de un 
negocio 

Estructura 

Sistemas de administraciiin 

Cultura 

Excelencia de operaciiin 

Afinar sistemas df! distribuciiin 
y dar servicio sin problemas 

Irene autoridad central fuerte, 
y un nivel finito de 
autorizaciiin 

Mantener proced imientos 
estandar de operaciiin 

ActUi! de manera predecible 
y piensa que "una talla 
ajusta a todos" 

Disciplinas 

Liderazgo de producto 

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

Actua en forma precisa, 
organica, con libertad de 
acciiin y siempre cambiante 

Recompensar la capacidad 
innovadora de individuos 
y exitos de nuevos productos 

Experimenta y piensa 
"fuera de la caja" 

Familiaridad con los clientes 

Da soluc iones y ayuda 
a los clientes a 
operar sus negocios 

Impulsa una autorizaciiin 
cerca del contacto 
con los clientes 

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

Es flexible y piensa sobre 
"hacer 10 que guste" 

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 limitac iones de recursos hacen que sea inteligente evi tar confrontaciones direc­
tas con los competidores mas grandes y mas s6 lidos. En consecuencia, los negocios que inician 
con exito tienden a concentrase en segmentos de nicho que no estan atend idos adecuadamente 
y/o en hall ar formas para dar beneficios unicos y de mayor valor. Como vimos en el capitulo 1, 
por ejemplo, aun cuando RedEnvelope podia captar millones en capita l de riesgo, se concentr6 
en un mercado objetivo definido y preciso de personas que hacen regalos de precio elevado. Y 
la compania esta tratando de entregar mayor va lor al desarrollar una linea unica de regalos que 
no se pueden hall ar en otra parte y de alcanzar rigurosas normas de servicio al c1iente. EI resul­
tado es que la simbiosis entre el anali sis del mercado y el cOllocimiento del cli ente, la estrategia 
competitiva, los program as de marketing y la operaci6n exitosa es COil frecuencia mas fuerte en 
empresas pequenas y que inician de 10 que es en las IBM y las PepsiCo del mundo. 

• Las perspectivas del marketing estan en el coraz6n de la 

toma estrategica de decisiones, ya sea a niveles corporati­

vos, de unidades de negocios 0 de mercado-producto. To­

dos los gerentes que aspiren a puestos en la administraci6n 

general necesitan conceptos de marketing y herramientas 

en su repertorio. 

• Las empresas orientadas al mercado - las que planean 

y coordinan actividades de la companla alrededor de la 

meta princ ipal de sati sfacer las necesidades de sus c lien­

tes- tienden a superar a otras firmas en varios aspectos, 

incluyendo el crecimiento en ventas , el rendimiento sobre 

acti vos y el ex ito de nuevos productos. 

• EI comportamiento no etico de los empleados de una com­

panla puede danar la confianza entre esa compania y sus 
proveedores y clientes, con 10 cual se altera el desarrollo de 
las relaciones a largo plaza y con el tiempo reducen ventas 
y utilidades. 

• Las cuatro vIas principales para un crecimiento corporativo 
- penetraci6n de mercado, desarrollo de mercado, desarro­

llo de producto y estrategias de diversificaci6n- implican 
diferencias en el ambito estrategico de una companla, 
requieren di ferentes 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. 



~T1JLO Dos , 
IMl"ltCACt<HIES DE ESTRATlGIAS COIlI"OltATiVAS Y f)E 11£60(10 EN MARKETING 

• 

La meta principal al form ul ar estrategias de una unidad de 
negocios es establecer una base para una ventaja compe­
titiva sosten ible que proporc ione mayor valor a cl ientes . 
Hacer esto exige el desarrollo de recursos -con frecuencia 
vendiendo recursos, por ejempl o nombres de marca, siste­
mas de informacion y bases de datos, relaciones de largo 
plazo con clientes, etc.- que otras compafi ias no tienen y 
son dific iles de adquir ir. 

La formacion exi tosa de una nueva compania suele exigir 
una estrategia competiti va que entregue un valor superior a 
un segmento objetivo definido con precision, en una forma 
que evi te la confrontacion directa con los competidores 
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(601 GO DE ETICA DE LA AMERICAN MAR I(ETING A SSOCIATION 

c6DIGO DE ETll' \ 

Los miembros de la American Marke ting Association (A MA ) 

estWl comprometidos con una conducta etica profesional. Se 

han unido para suscribir es le Codigo de Etica que comprende 

Jos siguientes temas : 

Respol1sahilidad e .., (Il'l \ t' ndedor 

Los vendedores deben acepla r la responsabilidad por las con­

secuencias de sus acti vidades y hacer todo e l esfuerzo para 

asegurar que sus decisiones, recomendaci ones y acciones 

funcionen para identificar, servir y sali sfacer a todo conjunto 

publico re levante: c lientes, o rgani zaciones y soc iedad . 

La conducta profesional de los vendedores debe esta r 

orientada por: 

1. La regia basica de etica profesionai: no hacer dana inten­

cionalmente. 

2. Adherirse a toda ley y reg lamento aplicable. 

3. La representacion preci sa de su educac ion, capaci lac ion y 

experiencia. 

4. EI apoyo, practica y pro moc ion ac ti vos de este Codigo de 

Etica. 

Hones tidad l'imparcialidad 

Los vendedores cumpliran y adelanta ran la integridad, honor y 

dignidad de la profes ion de ventas a l: 

1. Ser honesto al servir a consumidores, c lienles, empleados, 

proveedores , distribuidores y a l publico. 

2. No participar intencionalmente e n un conflicto de interes 

sin prev io avi so a todas las partes involucradas. 

3. Establecer programas equitativos de cuo tas incluyendo el 

pago de rec ibos de compensac ion usual, por costumbre, 

y/o legal para intercambios de marketing. 

Dercchos ~ ohligaciolll'" dt· las parte, l'[j vI 
p roceso de intl'rc<lmilio dt· marketing 

Los partic ipantes e n e l proceso de intercambio de marke ting 

deben tener capac idad para esperar que: 

1. Los productos y se rvic ios o frec idos son seguros y se ajus­

tan a sus usos propuestos. 

2. Los comunicados acerca de los prod uclos y servic ios ofre­

c idos no son enganosos. 

3. Todas las partes tratan de liberarse de sus ob li gaciones, 

financieras y de otro tipo, de buena fe. 

4. Existen metodos inlernos apropiados para un ajusle equ ita­

tivo y/o compensac ion de quejas respecto a las compras. 

Se entiende que 10 anterio r debe inc luir, pero no esrci fill/irac/o 

a. las siguientes responsab ilidades del vendedor. 

L n el c:lmpo de dl'""rrollo ~ a dministraci{)J1 

de produc1os: 

• Dec larac i6n de todos los riesgos asociados con e l uso del 

producto 0 servic io. 

• Idenlifi cac ion de cualquie r sustiluc ion de un componenle 

de l producto que pudi e ra material mente cambiar e l pro­

ducto 0 afec ta ra la decis ion de co mpra del consumidor. 

• ldenlifi cac ion de caracte rfsticas ag regadas de COSIO extra. 

/I II campo de 1<1., pr0I110CiOlH· ... : 

• Evitar publicidad fa lsa yenganosa. 

• Rechazar man ipulac iones de gran pres ion 0 tact icas enga­

Jlosas de ventas. 

• Evitar promociones de ventas que usen e l engano 0 la ma­

nipu lac ion. 

n I I ·ampt. <It :1 disl rihu('i{in: 

• No manipu lar la dispon ibilidad de un producto con fines 

de ex plotac ion. 

• No usar coercion en e l canal de marketing. 

• No ejercer influencia indebida sobre la e lecc ion de l reven­

dedor para manejar un producto. 

• No comprometerse en la fijacion de prec ios. 

• No practicar fij acion de precios abu siva. 

• Publicar e l precio asociado con c ualqui e r compra . 

Ln l'I campo dl' 1<1 im l'~ti~a('i{1I1 
dt.' Illarketing: 

• Prohibir la venta 0 caplac ion de fo ndos bajo e l engano de 

lIevar a cabo una in ves tigac ion. 

• Mantener la inlegridad de la investi gac ion para evitar una 

mal a represenlac ion y la omi sio n de datos perlinentes de la 

in vesti gac ion. 

• Tralar con justicia a los c lientes y proveedores del ex te ri o r. 

Los vendedores deben es tnr consc ientes de In forma e n que su 

comportam iento puede influir 0 afectar en e l comporlamie nlO 

de otros en las re lac iones organi zac ionales. No deben deman­

dar. es til11ular ni aplicar coercion para oblener un cOl11porta­

miento no e tico en sus re lac iones con otros, C0 l11 0 em pleados, 

proveedores 0 c lientes. 



SECCION UN{) LA FUNCION I}[L MARKETING EN EL DESARROLLO EXITOSO DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS 

1. Aplicar la confidencialidad y el anonimato en las relacio­

nes profesionales con respecto a la informacion privile­
giada. 

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 0 en 
parte, y presentar este trabajo como propio 0 directamente 
beneficiarse de el sin compensacion 0 consentimiento del 
inventor 0 propietario. 

4. Ev itar la manipulacion para aprovecharse de situaciones 
para maximizar el provecho personal en una forma que 
injustamente prive 0 dane a la organizacion 0 a otros. 

Cualquier miembro de la AMA que viole cualquiera aspecto 
previ sto en este Codigo de Etica puede hacer que su membre­
sia de la Asociacion sea suspendida 0 revocada. 


