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stamos ya listos para examinar, en éste y en los siguicntes dos capitulos, el
problema de disefio de estrategias ganadoras de mercadotecnia, que tengan €n
cuenta las estrategias de los competidores, las etapas cambiantes del ciclo de vida
del producto y las oportunidades totales y 1os retos.

En un mercado meta especifico, los competidores difererirdn en sus objeti-
VOS Y recursos, v por consiguiente, en sus estrategias. Algunas de las firmas scrin
grandes, otras pequefias. Algunas tendrdn grandes recursos, otras estarin cscasas
de fondos. Algunas irin por el liderazgo, otras por ser seguidoras. En general, las
firmas ocuparin diferentes posiciones competitivas en ¢l mercado meta.

La firma de consultores en administracion de Arthur D, Little, ve a las empre-
sas como ocupantes de una de las seis posiciones competitivas en su industria.'

O Pominante. Esta forma controla el comportamiento de otros competidores y tiene
una amplia seleccion de opciones estrarégicas.

O Fuente. Esta firma puede tomar accién independiente sin poner en peligro su posi-
cién a largo plazo y puede mantener dicha posicidn a pesar de las acciones de sus
competidores.

O Favorable, Esta firma tiene una fuerza explotable en estrategias particulares y mayor
oportunidad que el promedio de mejorar su posicion.

O Sostenible. Esta empresa se ¢std desempeniando a un nivel lo suficientemente satis-
factorio para garantizar su permanencia en el negocio, pero existe bajo ia tolerancia
de la firma dominante y tienc una oportunidad menor que la promedio para mejorar
su posicion,

O Débil, Esta firma no tiene un desempeno satisfactorio, pero existe oportunidad de
mejorar y debe tomarla o, de lo contrario, salir,

0 No wiable. Esta firma no tiene un desempeiio satisfactorio ni oportunidad para me-
jorar.

. Toda firma o unidad de negocios puede identificarse en una de estas posicio-
nes competitivas. La posicién competitiva de las unidades de negocios, junto con
su etapa en el ciclo de vida del producto, ayudarin a decidir i se invierte, s¢ man-
tiene, se cosecha o se sale de la industria,

En este capitulo desarroliaremos una clasificacion diferente de las posiciones
competitivas. Puede ganarse mucho clasificando a las firmas por ¢l papcl que jue-
gan en el mercado meta, ya sca de lideres, retadores, seguidores o de nicho. Su-
pongamos que un mercado lo ocupan las figuras que aparecen cn la figura 14-1.
El cuarenta por ciento del mercado esta en manos de un lider del mercado, esto
es la firma con la mayor participacidn. Otro treinta por ciento estd ¢n manos de
un retador del mercado, una firma en carrera ascendente que lucha fuerte por una
mayot paticipacion del mercade. Ouo 20 por ciento s¢ encuentra en manos de
un seguidor del mercado, otra firma en carrerd ascendente dispuesta a mantener

Parte IV DISENO DE LAS ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA



FIGURA 14-1
Estructura hipotética del
mercado

Lider Retador Saguidor  Nicho del
del mercado del mercado del mercado mercado

40% 30% 20% 10%

$u participacion en el mercado y a no perturbar su calma. El restante 10 por ciento
estd en las manos de los nichos del mercado, que son firmas que sirven a pequefios
segmentos sin ser servidas por empresas mayores.

Comentaremos en las paginas siguientes los diferentes retos y estrategias de
mercadotecnia a los que se enfrentan los Iideres del mercado, los retadores, los
seguidores y los nichos.

ESTRATEGIAS DEL

LIDER DEL MERCADO

En la mayoria de las industrias existe una firma reconocida como lider del merca-
do. Esta firma tiene la mayor participacién del mercado en el mercado del produc-
to relevante. Por 1o general liderea a las otras firmas en los cambios de precios,
introduccion de un nuevo producto, cobertura de distribucién e intensidad pro-
mocional. El [ider puede o no ser admirado o respetado, pero las otras firmas reco-

. nocen su dominio, ya que es un punto de orientacién para los competidores, una

cmpresa a rerarse, imitarse o evitarse. Algunos de los lideres mas conocidos son
General Motors (autos), Kodak (fotograffa), IBM {compurtadoras), Xerox (copiado-
ras), Procter & Gamble (bienes empacados de consumo), Caterpillar (equipo para
movimiento de tierra), Coca-Cola (bebidas gaseosas), Sears (ventas al deralle),
McDonald’s (comida ripida), v Gillette (hojas de rasurar).

A no ser que una firma dominante disfrute de un monopolio legal, su vida
no es del todo facil. Debe mantener una vigilancia constante, ya que otras firmas
estan desafiando su fuerza o tratando de tomar ventaja de sus vulnerabilidades, El
lider del mercado puede perder con facilidad un punto en ¢l camino y caer a un
segundo o tercer lugar. Al mismo tiempo puede presentarse una innovacion del
producto vy perjudicar al lider (ej. el analgésico sin aspirina Tylenol, tomé el lide-
razgo de la aspirina Bayer). El lider puede gastar en forma conscrvadora, cn espera
de tiempos dificiles, en tanto que el retador gasta con liberalidad (la pérdida del
dominio de las ventas al detalle de Montgomery Ward ante Sears, después de la
Segunda Guerra Mundial). La firma dominante puede parccer anticuada ante riva-
les nuevos y picantes ([a revista Playboy cayd al segundo lugar en la circulacion

. en los puestos de periédicos después de Penthouse). Los costos de la firma domi-

nante podrian clevarse en forma excesiva y afectar sus utilidades (la declinacion
de Food Fair fue resultado de un mal control de sus costos).

Las firmas dominantes quieren seguir siendo las nlimero uno v ¢sto requiere
de acciOn en tres frentes, Primero, la firma debe encontrar maneras para expandir
la demanda total del mercado; segundo, debe proteger su participacion del merca-
do vigente, mediante buenas acciones defensivas y ofensivas; tercero, puede tratar
de incrementar mis su participaciéon del mercado, aun si ¢l tamano del mercado
permanece consrante.

Expansion del mercado total

En general, 1a firma dominante tiene las mayores ganancias cuando el mercado to-
tal se expande. Silos estadounidenses toman mis fotografias, Kodak cstd en posi-
cion de ganar el maximo porque vende mds del 70 por ciento de las peliculas del
pais. S5i Kodak puede convencer a mis estadounidenses para que compren cimaras
y tomen fotografias, o que tomen fotografias en otras ocasioncs ademas de los cum-
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su participacidn en el mercado y a no perturbar su calma. El restante 10 por ciento
estd en las manos de los nzéchos del mercado, que son firmas que sirven a pequeios
segmentos sin ser servidas por empresas mayores.

Comentaremos en las pdginas siguientes los diferentes retos y estrategias de
mercadotecnia a [0$ que se enfrentan os lideres del mercado, los retadores, los
seguidores v los nichos.

L STRATEGIAS DEL

LIDER DEL MERCADO

En la mayoria de las industrias existe una firma reconocida como lider del merca-
do. Esta firma tiene la mayor participacién del mercado en el mercado del produc-
to relevante. Por [o general liderea a las otras firmas en los cambios de precios,
introduccion de un nuevo producto, cobertura de distribucion e intensidad pro-
mocional. El lider puede o no ser admirado o respetado, pero las otras firmas reco-

. nocen su dominio, ya que es un punto de orientacién para los competidores, una

empresa a retarse, imitarse o evitarse. Algunos de los [fderes mis conocidos son
General Motors (autos), Kodak (fotografia), IBM (computadoras), Xerox (copiado-
ras), Procter & Gamble (bienes empacados de consumo), Caterpillar (equipo para
movimiento de tierra), Coca-Cola (bebidas gascosas), Sears (ventas al deralle),
McDonald's (comida rdpida), v Gillette (hojas de rasurar).

A no ser que una firma dominante disfrute de un monopolio legal, su vida
no ¢s del todo ficil. Debe mantener una vigilancia constante, va que otras firmas
estan desafiando su fuerza o watando de tomar ventaja de sus vulnerabilidades., El
lider del mercado puede perder con facilidad un punto en el camino y caer a un
segundo o tercer lugar. Al mismo tiempo puede presentarse una innovaciéon del
producte y perjudicar al lider (ej. el analgésico sin aspirina Tylenol, tomé el lide-
razgo de la aspirina Bayer). El lider puede gastar en forma conservadora, en espera
de tiempos dificiles, en tanto que el retador gasta con liberalidad (la pérdida del
dominio de las ventas al detalle de Montgomery Ward ante Sears, después de la
Segunda Guerra Mundial). La fima dominante puedc parecer anticuada ante riva-
les nuevos y picantes ([a revista Playboy cayd al segundo lugar en la circutacién
en los puestos de periddicos después de Penthouse). Los costos de 1a firma domi-
nante podrian elevarse en forma excesiva y afectar sus utilidades (1a declinacion
de Food Fair fue resultado de un mal control de sus costos).

Las firmas dominantes quieren seguir siendo las nimere uno y esto requicre
de accidn en tres frentes. Primero, Ia firma debe encontrar mancras para expandir
la demanda total del mercado; segundo, debe proteger su participacién del merca-
do vigente, mediante buenas acciones defensivas y ofensivas; tercero, puede tratar
de incrementar mis su participacién del mercado, aun si ¢l tamaiio del mercado
permancce constante.

Expansion del mercado total

En general, la firma dominante tiene las mayores ganancias cuando el mercado to-
til se expande. Silos estadounidenses toman mas fotografias, Kodak estd en posi-
cidn de ganar el maximo porque vende mis del 70 por ciento de las peliculas del
pais. Si Kodak puede convencer a mis cstadounidenses para que compren cimaras
y tomen fotografias, o que tomen fotografias en otras ocasiones ademis de los cum-
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pleafios, o que tomen mds fotografias en cada ocasion, se beneficiard en forma
considerable. En general, el lider del mercado debe buscar rueros Usuarios, rie-
vos usos y mayor uso de sus productos.

NUEVOS USUARIOS . Cada clase de producto tiene cl potencial para atracr com-
pradores que no estdn conscientes del producto o que se resisten a él debido asu
precio o carencia de ciertas caracterfsticas. Un fabricante puede buscar nuevos
usuarios entre tres grupos. Por ejemplo, un productor de perfumes puede tratar
de convencer a las mujeres que no usan perfume para quc lo usen (estrategia de
penetracién en el mercado), convencer a los hombres para que cmpiececn a usar
perfume (estrategia de nuevo mercado), o vender perfume en otros paises {estra-
tegia de expansion geogrdfica).

Una de las historias de gran éxito en el desarrollo de una nueva clase de usua-
rios es 1a del champt para bebés de Johnson, la marca lider de champts para bebé.
Como ya dijimos, J&] se empez6 a preocupar acerca del crecimiento de las ventas
futuras cuando bajo el indice de nacimientos. Sus mercaddlogos se dieron cuenta
de que ocasionalmente otros micmbros de la familia usaban el champu para bebe
para su cabello. La administracion decidio desarrollar una campaia publicitaria di-
rigida a los adultos y en poco tempo, el champi para bebé Johnson & Johnson
se convirtié en [a marca lider del mercado total de champu.

En otro caso, la Boeing se enfrentd a una brusca declinacion cn las rdencs
de los jumbo jets B-747 cuando las aerolincas habian adquirido suficicntes aerona-
ves para servir a la demanda existente. La Boeing concluyé que la clave para mds
ventas del B-747 era ayudar a las acrolineas a atraer mis gente quc volara. La
Boeing analizé los segmentos potenciales para volar y concluy6 que la clase traba-
jadora no volaba mucho; entonces estimulé a las acrolincas y a ba industria de los
viajes para que crearan y vendicran paquetes de vuelos charter 4 los sindicatos,
iglesias y alojamientos.

NUEVOS USOS « Los mercados pueden expandirse a través del descubrimiento y
la promocion de nuevos usos para el producto. Por cjemplo, los esradounidenses
en promedio consumen cereal seco en el desayuno tres mananas a la semana. Los
fabricantes de cereal ganarian si pudieran promover el consumo de cereal en otras
ocasiones durante el dfa. En esta forma, algunos cereales se promucven como bo-
tanas para incrementar su frecuencia de uso.

El nylon de Du Pont proporciona una historia cldsica de expansion de pucvo
uso. Cada vez que el nylon sc¢ convertia en un producto maduro, Du Pont descu-
bria un nuevo uso. Primero sc utilizé en paracaidas; después como fibra para me-
dias femeninas; luego, como material importante en blusas y camisas para hom-
bres y mujeres y todavia después, entrd en las llantas para automovil, tapiceria y
alformbras.? Cada nuevo uso inicio al producto eri un nuevo ciclo de vida, El crédito
es para el constante programa de 1&D de Du Pont para encontrar nuevos usos.

Todavia en mis casos los clientes marecen el crédito por ¢l descubrimicento
de nuevos usos. La crema Vaseline empezd como lubricante en talleres mecinicos,
y al paso de los afios los usuarios han reportado muchos NUEvVos usos para el pro-
ducto, incluyéndose el de ungiicnto para la piel, agente curativo y cosmetico pari
el cabello.

Arm & Hammer, fabricante de bicarbonato, tenia un producto cuyas ventas
habian ido en descenso durante {125 adios! El bicarbonato tenia muchos usos pero
ninguno de ¢llos se habfa anunciado. Entonces la compania descubrid que algunos
consumidores lo estaban utilizando como desodorante para ¢l refrigerador. Lanzd
una intensa campafia de publicidad v propaganda en s6lo cste uso y consiguid que
en 12 mitad de los hogares estadounidenses se colocara una caja abicrta de bicarbo-
nato en los refrigeradores. Algunos anos después descubrié consumidores que fo
usaban para sofocar fuegos producidos en las cocinas por la grasa, por 1o que pro-
movid este uso con grandes resultados.
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La labor de la compariia es monitorear los usos que da el cliente al producto.
Esto concierne tanto alos productos industriales como alos de consumo. Los estu-
dios de Von Hippel muestran que la mayoria de los productos industriales fueron
sugeridos originalmente por los clientes, mis que por los laboratorios de I&D de
la emptesa.® Esto hace destacar la importancia de reunir sistemiticamente necesi-
dades y sugerencias de consumidores para orientar ¢l desarrollo de nuevos pro-
ductos.

MASUSO « Una tercera estrategia para la expansion del mercado es convencer a la
gente para que use mds producto en cada ocasién. Si un fabricante de cereales
convence a los consumidores de que coman un tazén completo de cereal en [ugar
de medio tazdn, las ventas totales se incrementarin. Procter & Gamble dice a [os
usuarios que su champui Head & Shoulders es mis efectivo si se hacen dos aplica-
ciones en cada lavado del cabello, en lugar de una.

Un cjemplo de una empresa que estimula un mayor uso por cada ocasion es
el de Michelin Tirc Company (francesa), l2 cual queria que los propietarios france-
ses de automoviles recorrieran mas kilémetros por afio en sus automéviles, lo que
conducird a que las llantas se cambiaran con mds frecuencia. Concibid la idea de
clasificat los restaurantes franceses en un sistema de tres estrellas y report que mu-
chos de los mejores restaurantes estaban en el sur de Francia, esto hizo que los pari-
sinos consideraran viajar [os fines de semana a Provence y la Riviera, También pu-
blicd una guia con mapas y sitios de interés en la ruta para hacer més atractivo el

* viaje, )

Defensa de la participacion del mercado

Al rratar de ampliar el tamafio del mercado total, la firma dominante debe defender
continuamente {a posicién de su negocio contra [os ataques del enemigo. El lider
¢s como un gran elefante al que ataca un enjambre de abejas. La abeja mis grande
y mis molesta se mantiene zumbando alrededor del lider. Coca-Cola debe mante-
nerse en guardia constante contra Pepsi-Cola; Guillette contra Bic; Kodak contra
Fuji; Hertz contra Avis; McDonalds’s contra Burger King; General Motors contra
Ford.

Enalgunas ocasiones hay varias abejas grandes que son peligrosas. AT&T debe
defender sus negocios de telecomunicaciones contra las empresas regionales de
lo que fue la Bell; contra las compaiifas de conexiones (MCI, Sprint); contra [os fa-
bricantes domésticos y locales de equipo (Northern Telecom, Siemens) v contra
las firmas de computacidn que estdn moviéndose hacia las telecomunicaciones
(IBM, Apple, ¢t0). Es claro que no puede defender todo su territorio v debe decidir
hacia donde llevar sus lineas de batalla.

¢Qué debe hacer el lider del mercado para defender su terreno? Veinte siglos
atrds Sun Tzu dijo a sus guerreros “*No se pucde confiar en que el enemigo no ataca-
rd, sino en el hecho de que csirreductible’. La respuesta mis constructiva es frmo-

- vacion continua. Ellider se rehlisa a conformarse con la forma en que se encuen-
tran las cosas y conduce a la industria hacia el desarrollo de ideas de nuevos
productos, servicios al cliente, distribucidn eficaz y reduccion de costos. Manticne
en crecimiento su eficacia competitiva y el valor para el clicnte. Aplica el **principio
militar de la ofensiva’. El dirigente ejercitala iniciativa, fija el paso y explota {as vul-
nerabilidades del enemigo. La mejor defensa es una buena ofensa.

La firma dominante, aun cuando no lance ofensivas, debe proteger todos los
frentes y no dejar ninguno de sus flancos expuesto. Debe mantener bajos sus cos-
tos y sus precios deben estar en consonancia con ¢l valor que los clientes ven en
la marca. El lider debe “‘cubrir los huecos”, de manera que los atacantes no salten
dentro de cllos. Por esto, el fabricante de bienes de consumo cmpacados debe pro-
ducir varios tamanos y formas de sus marcas para cubrir las variantes de prefgren-
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Fstrategias de mercadotecnia 14-1

ISTRATEGIAS DEFENSIVAS SEGUN EL MODELO DEFENSOR

Durante varios anos los profesores Hauser, Shugan
 Gaskin han estructurado y probado un modelo
lenominado defensivo. Este modelo hace las si-
ruicnies suposiciones:

1. Losconsumidores participan de las mismas percep-
ciones. (Por cjemplo, los consumidores ven al
Tyleno alto cn suavidad por délar y bajo en eficacia
por délar; al Expedrin lo ven alto en eficacia pero
bajo en suavidad, etc.)

2. El consumidor difiere en sus preferencias sobre va-
rias caracteristicas del producto. (Algunos consu-
midores valGan mds la suavidad que la cficacia;
otros sefialan lo contrario).

3. Los consumidores varian en ¢l nimere de marcas
que conocen y que considerardn.

4. Las sclecciones de los consumidores se ven afecta-
das por las caracteristicas del producto, el precio,
la distribucion, 1a publicidad y la promocion, (Cada
efecto de 1a herramienta de mercadotecnia sobre la
respucesta en ventas estd cepresentado de manera
plausible.)

El modelo defensor puede ilustrarse con la
iistoria del ataque de precio del Datril sobre ¢l li-
{cr del mercado, ¢l Tylenol. El Tylenol habia gana-
1o una gran participacion de mercado basada en su
uavidad percibida (ausencia de molestias estoma-
-ales) y estaba alcanzando utilidades sobresalien-
s, Entonces llegd Bristol-Myers, que introdujo el
nismo producto, Datril, a2l cual anuncié como
‘exactamente tan bueno como el Tylenol, pero
mis econémico’ . Silos consumidores creyeran es-
0, Datril haria caminos de acceso profundos en la
barticipacion de mercado de Tylenol. ¢En qué for-
ma deberia defenderse Tylenol?

Los investigadores ¢xaminaron las posibles
medidas defensivas disponibles para Tylenol, utili-
zando el Modelo Defensor y llegaron a las siguien-
es conclusiones: .

1. El defensor debe bajar sus precios, cn especial si el
mercado no esti segmentado. Si lo estd, puede cle-

var ¢l precio en algunos de los segmentos menos
vulnerables. (La mejor estrategia de precio es inde-
pendiente de lo que debe hacerse con la distribu-
cidon y la publicidad; sin embargo, una vez elegida,
la estrategia de precio afectard la distribucion y la
publicidad).

2. Eldefensor debe reducir sus gastos de distribucion;
especificamente, debe climinar a los detallistas
marginales a los que ya no es rentable servir.

3. El defensor debe mejorar adn mas las caracteristi-
cas fuertes de su producto, en lugar de tratar de me-
jorar las lineas paralclas a las caracteristicas fuertes
del producto del atacante.

4, FEl defensor debe gastar menos en publicidad para
formar conciencia y dirigicr mis publicidad a es-
tructurar ¢l reposicionamicnito.

Estas conclusiones estin sujetas a modifica-
ciones debido alas limitantes de las suposicioncs cn
las que se baso ¢l modelo. Por ejemplo, el precio y
¢l posicionamiento estin estratégicamente in-
terrelacionados. En algunos casos las reducciones
de precio estitmulan las guerras de precio, Para cvi-
tar dicha competencia destructiva, lo mejor sucle
ser diferenciar los productos, con objeio de com-
petir sobre los bencficios del producto, no sobre ¢l
precio.

:Qué fue lo que en realidad hizo ¢l Tylenol
para defenderse del atague de Datril? Ripidamente
redujo su precio para quedar igual que el Datril y
despuds lanzd el Tylenol extra fuerte para capturar
clinterés de los competidores en lo referente a efi-
cacia. Con estas medidas el Tylenol conservo su po-
sicion como lider del mercado y evitd que el Datril
fucra mis alld de una incursian.

Fuente: John R. Hauser y Steve M. Shugan, “Defensive Marke-
ling Strategy”, Marketing Sclence, otofio 1983, pp. 319-60, y
John R. Hauser y 8. P. Gaskin, ““Application of the ‘DEFENDER’
Consumer Model”', Marketing Science, otofio 1984, pp. 327-
51.

cias del consumidor y mantenerse en los escasos espacios de anaqueles del comer-
ciante, hasta donde sea posible. IBM decidid producir computadoras personales,
en parte para impedir que otros se atrincheraran y fortalecieran.

El costo de “cubrir huecos” puede ser alto, pero el costo de abandonar un
segmento producto/mercado que se estd perdiendo {Puede ser mayor! La General
Motors no quiso perder dincro en hacer autos pequcios, pero estd perdiendo mds
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ahora porque permitié que los fabricantes de autos japoneses entraran con fuerza
en el mercado estadounidense, Kodak abando el mercado de las camaras de 35mm
porque su cimara de 35mm le hacia perder dinero, pero los japoneses encontraron
la forma de hacer que estas camaras se operaran ficilmente y en la actualidad estan
sustituyendo a las econémicas cimaras Kodak con rapidez, Xerox no quiso perder
dinero en fabricar copiadoras pequenas pero ahora pierde mis debido ala entrada
de los japoneses en ¢l mercado de las copiadoras.

La respuesta real es que el lider del mercado debe considerar con cuidado los
terrenos que es importante defender aun a cierta pérdida, y los que pueden aban-
donar con poco riesgo. El lider no puede defender todas sus posiciones en el met-
cado; debe concentrar sus recursos donde cuentan. El objetivo de una estrategia
ofensiva es reducir las probabilidades de ataque, desviar los ataques hacia areas de
menor riesgo y aminorar su intensidad. Cualquier ataque puede afectar las utilida-
des, pero la forma y la rapidez de respuesta del defensor puede hacer una diferen-
cia de consideracion en las consecuencias de las utilidades. En la actualidad, los
investigadores estin explorando las maneras de respuesta al precio y a otros ata-
ques. (Véase el recuadro Estrategias de mercadotecnia 14-1 un interesante modelo
denominado Defensor.)

La competencia intensiva que ha tenido lugar en todo el mundo en los dl-
mos afos, ha incitado el interés de la administracidon en los modelos militares de
combate, particularmente los descritos en las dbras de Sun-Tsu, Mushashi, von
Clausewitz y Liddell-Hart.* Las empresas lider, al igual que ias naciones lider han
sido asesoradas para proteger su interés con estrategias tales como ““estar al borde
delaguerra”, “represalias en masa’, “‘luchalimitada’, “‘respuesta graduada”, “di-
plomacia de la violencia” v “‘sistemas de amenaza’ . Estas son, en efecto, seis estra-
tegias militares de defensa que puede usar una firma dominante, Se ifustran en la
figura 14-2 v se describen enseguida.®

FIGURA 14-2 Estrategias de defensa

AGRESOR
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POSICION DE DEFENSA . l.a idea bisica de defensa es construir una fortificacion
inexpugnable alrededor de nuestro territorio. Los franceses construyeron fafamo-
sa linea Maginot en época de paz para proteger su territorio contra la posible inva-
sién germana. Pero esta fortificacién, al igual que todas las maniobras estaticas de
defensa, fracasé. El defender simplemente nuestra posicién o productos es una for-
ma de miopia de la mercadotecnia. La miopia de Heary Ford sobre su modelo T
llevé a una empresa de salud envidiable con reservas en efectivo de mil millones
de délares, cuando estaba en el zénit, al borde de [a ruina financicra. Aun fas marcas
que desafian ala muerte, como Coca-Cola y [a aspirina Bayer, no pueden scr consi-
deradas por sus empresas como las fuentes principales de crecimiento futuroy ren-
tabilidad. Hoy dfa la Coca-Cola, a pesar de producir casi la mitad de las bebidas
gaseosas del mundo, se ha movido agresivamente hacia el mercado de los vinos,
ha adquirido empresas de bebidas frutales y se ha diversificado en el equipo de de-
salinizacion y los plasticos. Es claro que los lideres sometidos al ataque serian tor-
pes al poner todos sus recursos en la construccion de fortificaciones alrededor de
su producto actual.

DEFENSA DE FLANCOS « Ei lider del mercado no sélo debe proteger su territorio,
sino también erigir algunos flancos o puestos de avanzada que sirvan como puntos
de defensa para la proteccion de un frente débil o posiblcmente como una basc
invasién para contraatacar, en caso necesario. He aqui un buen ejemplo de la de-
fensa de flancos.

La posicién defensiva tomada por la base de Chicago de Jewel Food Swores ¢5 instruc-
tiva. La empresa considera que el supermercado continuard siendo una fuerza domi-
nante, pero flanquea su posicion reforzando la mezcla de su surtido de alimentos para
ventas al detalie, con objcto de enfrentar nuevos retos. Se enfrentd al auge de los ali-
mentos rapidos ofreciendo un amplio surtido de alimentos instantdncos y congelados
y, al reto de los alimentos de descuento, promoviendeo lineas gendricas. Los diversos
supermercados de Jewel estin siendo disefiados para adaptarse a las demandas focales
de articulos como productos de panaderia frescos y comidas €tnicas, y no corre ries-
gos con algunos desarrollos institucionales. Cred la division Jewel-T, que esuna cadce-
na de tiendas de descuento “caja’” que siguen el patrén del pionero Aldi. Al ado si-
guiente al observar un giro stbito en su posicion competitiva de “independencia”,
la division Star Market de Jewel en Nueva Ingiaterra, empezd a moverse con rapider
hacia las franquicias. Para protegerse contra cl reto de tiendas “combinadas’’ integrd
un gran nimero de sus supermercados a sus Osco Drug Stores, utifizando los disefios
de lado por lado v ¢l totalmente integrado n

La posicién de flanco ticne poco valor si ¢s defendida con tanta ligereza que
un atacante pudiera controlarka con una fuerza pequefa en tanto que sus formacio-
nes principales avanzan sin molestias. Este fue precisamente el crror de la General
Motors y de [a Ford cuando disenaron con indiferencia los compactos Vega y Pin-
to, hace algunos afios, para protegerse de los ataques de 1os autos pequenos lanza-
dos por los fabricantes de autos japoneses y europcos. Los compactos cstadouni-
denses fueron pobremente fabricados y no pudieron demorar la venta de los autos
compactos extranjeros. Debe hacerse una cuidadosa evaluacion de cualquier posi-
ble amenaza porencial y, de estar garantizado, un relativamente serio COMPromiso
para flanqucar 1as amenazas.

DEFENSA PREVENTIVA . En realidad, 1a maniobra de defensa mds agresiva, ¢s lan-
zar un ataque contra ¢l enemigo antes de que inicie la ofensiva conirala compaifiia.
La defensa preventiva supone que un gramo de prevencion es mis valioso que un
gramo de cura. Cuando la participacién de mercado de 1a Chrysler empero acle-
varse del 12 al 18 por ciento, hace algunos anos, se oyd decir a un ejecutivo dc
mercadotecnia rival, 'Si cllos (Chrysler) ilegan al 20 por ciento, serd sobre nuestro
cadaver”.
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O bien, una empresa puede emprender acciones de guerrilla en todo el mer-
cado —pegindole a un competidor aqui, a otro alli— y mantener a todos fuera
de balance. También la defensa preventiva podria asumir las proporciones de un
gran envolvimiento del mercado como el practicado por Seiko con sus dos mil
trescicntos modelos de relojes distribuidos en todo el mundo. O podria parecerse
al ataque sostenido de precios que practica Texas Instruments. Las estrategias de
alta presidn sostenidas tienden en todo momento a contener la iniciativa y a man-
tener a los competidores siempre a la defensiva,

Algunas veces el encuentro defensive es librado psicoldgicamente mis que
implantado. El lider, envia sefiales de mercado para disuadir a los competidores
de que no ataquen.® Un importante firma farmacéutica de Estados Unidos es el
lider de un determinado tipo de medicamentos, y cuando se entera de que un
competidor podria construir un laboratorio para producir dicho medicamento,
empicza a sacar informacién de que esta considerando reducir el precio del medi-
camento y construir otra planta. Esto intimida al competidor, ¢l cual se decide en
contra de {a entrada a la arena de ese producto. Entre tanto, el lider nunca reduce
Su precio ni agrega otra planta. Por supuesto, esta simulacién funciona sélo unas
cuantas veces.

Las compaiiias que son lo suficientemente afortunadas para disfrutac de fuer-
tes activos del mercado tienen capacidad para resistir algo de castigo y algunas
puecden aun atracr alos oponentes a ataques Costosos que no redundarian a la larga

- {esperan). Heinz permitié que Hunt's llevara a cabo su ataquc masivo en ¢l merca-
do de la salsa catsup sin presentar mucha contraofensiva, y al final esta estrategia
resultd de graves consecuencias para Hunt’s.” Sin embargo, no reaccionar a un ata-
que fuerte requiere de una gran confianza en la supcrioridad esencial de la oferta
de mercado de la empresa.

DEFENSA CONTRAOFENSIVA . Cuando se lcs ataca, la mayoria de los lideres del
mercado responden con un contraataque. El lider no puede permanecer pasivo
ante una reduccion de precios del competidor, un bombardco de promociones,
la mejoria de un producto o lainvasién del territorio de ventas, pero tiene la alter-
nativa estratégica de responder a su atacante frontalmente, de maniobrar contra
el flanco del ataque o lanzar un movimiento de tenuzas frara cortar las formaciones
de ataque desde su base de operacion. Algunas veces [a erosion de la participacion
del mercado es tan rdpida que ¢s necesario hacer un contraataque frontal, pero un
defensor que disfruta de cierta profundidad estratégica, con frecuencia puede re-
sistir €l ataque fronral y contraaracan en forma cfectiva en el MOmMento OPOreuno.
Aunque en muchas sitvaciones, pueden ser convenientces algunas demoras meno-
res para permitir que [a ofensiva se desarrolle totalmente antes de contestar, Esta
puede parecer una estrategia peligrosa de “esperar v ver”, pero hay solidas razo-
nes para no precipitarse a una contraofensiva.

La mejor respucsta a un ataque es hacer una pausa ¢ identificar alguna rajadu-
ra en la armadura del atacante, esto ¢s, una brecha del scgmento en la cual puede
lunzarse una contraofensiva viable. Cadillac disend su Sevilla como una alternariva
del Mcrecedes v cifr6 su esperanza en ofrecer un MANCJO MAS SUAVE ¥ MAVOr COMo-
didad quc la del Mercedes.

Cuando es atacado ¢l rerritorio de un dider del mercado, un contraataque
cfectivo es invadir el territorio principal del atacante, asi tendra que rctirar algunas
de sus tropas para defender su territorio. Una de las rutas mis rentables de
Northwest Airlines es la de Minneapolis a Atlanta, Un transportista aérco mds pe-
queno hizo una profunda reduccion de sus rarifas v 1o anuncié con profusién para
expander su participacidn en este mercado. Northwest se retire reduciendo sus
rarifas en la ruta Minneapolis/Chicago de la cual dependian los principales ingresos
delaoua aerolinea, que al verse afectada en su principal fuente de ingresos, devol-
vio su tarita Minncapolis/Adanta a un nivel normal.
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DEFENSA MOVIL .« La defensa mévil involucra algo mis que la defensa agresiva del
lider de su territorio. En la defensa movil, el lider extiende sus dominios 4 nuevos
territorios que puedan servir como futuros centros defensivos y ofensivos. En cs-
tos nuevos territorios se extiende no tanto mediante la proliferacion normal de
marcas, sino con actividad innovadora en dos frences, que sonampliacién del mer-
cado y diversificacién del mercado. Estos movimientos generan profundidad
estratégica para la firma, que le permite resistir ataques continuos y lanzar contra-
ofensivas.

La ampliacion del mercado requicre de una compaifiia que cambie su enfo-
que del producto actual a [a necesidad genérica bdsica y que se involucre en [&D
sobre toda la tecnologia relacionada con dicha necesidad. De csta forma las
compaiiias “petroleras’’ buscan reclasificarse como “energdéricas’, lo que deman-
da, implicitamente, que su investigacion se involucre con las industrias petrolera,
carbonifera, nuclear, hidroeléctrica y quimica. Pero esta estrategia de ampliacion
de mercados no debe llevarse demasiado Icjos, ya que de ser asi, faltaria a dos prin-
cipios militares fundamentales —el principio del objetivo (perscguir un objetivo
claramente definido y accesible) y el principio de masa (concentra tus esfuerzos
en un punto vulnerable del cnemigo)—. El objetivo de estar cn el negocio de los
energéticos es muy amplio, ya que €ste negocio no corresponde a und sola necesi-
dad, sino a todo un rango de nccesidades: calefaccion, iluminacion, propulsidn,
ete¢, Lo anterior deja muy pocas cosas en el mundo gue no correspondan poten-
cialmente al negocio de los energéticos. Pero se debe evitar una ampliacién excesi-
va, porque diluiria fa masa de la empresa cn el escenario COmpetitivo actuil, y hoy
en dia la sobrevivencia debe, con toda seguridad, tener prioridad sobre las grandes
batallas imaginarias para algtin mafana. El ertor de la miopia de la mercadotecnia
seria reemplazado por la biperopia de la mercadotecnia, condicion ¢n fa cual [a
visién es mejor para objetos distantes que para objetos cercanos.

Sin embargo, una ampliaciéon razonable si ticne sentido. Armstrong Cork
cjemplificod una estratcgia exitosa de ampliucién del mercado redefinicndo su do-
minio de “cobertura de piso” a “cobertura decorativa de habitacion”™ (incluyendo
paredes y techo). Mediante el reconocimiento de las necesidades del cliente para
crear un interior placentero a través de varios matcriales de recubrimiento,
Armstron Cork sc expandié en negocios de vencindarios que cstaban sinérgica-
mente balanceados por crecimiento y defensa.

La diversificacion del mercado en actividades no relacionadas cs la owra ajrer-
nativa para generar “‘profundidad estratégica”. Cuando las tabacaleras estadouni-
denscs como Reynolds y Philip Morris se cnteraron de lus restricciones para los
cigarros, no se sintieron satisfechas con la posicion defensiva ni atin con buscar
nuevos substitutos para los cigarros, sino que se movieron rapidamente hacia nuc-
vas industrias, como la cerveza, los licores, 1as bebidas gascosas y los alimentos
congelados.

DEFENSA DE CONTRACCION . En algunas ocasioncs las grandes companias recono-
cen que no pueden defender todo su territorio por mis tempo. Sus fucrzas estin
demasiado expandidas y los competidores atacan con ahinco ¢n varios frentes. La
mejor forma de accidn en ese momento resulta ser la contraccidn planeada (tam-
bién llamada retirada estratégica). Esto no signitica abundonar el mercado, sino re-
nunciar a los territorios mds débiles para reasignar fuerzas a los territorios fuertes,
La contraccion planeada es un movimicnto para consolidar la fuerza competitiva
en €l mercado y concentrar la masa en fas posiciones pivote.

Westinghouse redujo el niimero de sus modelos de refrigerador de cuarentaa treinta,
lo cual significd el 85 por ciento de las ventas. La General Motors estandarizé 10s mo-
tores de sus automdviles v ahora ofrece menos opciones. Campbell’s Soup, Heinz,
General Mills, Del Monte v Georgia Pacific estdn entre las empresas que han hecho
una reduccidn significativa de sus lineas de productos en Ios Glimos anos. |
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Expansion de la participacion del mercado

Los lideres del mercado mejoran su rentabilidad mis bien incrementando su parti-
cipacién del mercado. En muchos mercados un punto de participacién vale dece-
nas de millones de délares. Un punto de participacién que s¢ gana en el mercado
del café€ vaie 48 millones de dblares v en el de las bebidas gascosas, j$120 millones!
De ahi que no sea extrafio que la competencia normal se haya convertido en una
guerra de mercados,

Hace algunos afios, el Strategic Planning Institute publicd un estudio titulado
Repercusion de las estrategias administrativas en las utilidades (REAU), el cual
pretendia identificar las variables mis importantes que afectaban las udilidades.
Reunié informacion de cientos de unidades de negocios en diversas industrias e
identificé las variables mds importantes relacionadas con la rentabilidad. Las va-
riables clave incluyeron la participacién del mercado, la calidad del producto y al-
gunas otras. '

EIREAU, enconud que la rentabilidad de una empresa (medida por el RSIan-
tes de impuestos, se cleva con la participacion relativa del mercado, en el merca-
do servido.® Segin se indica en la figura 14-3a.? De acuerdo con un reporte del
REAU, “ef RSI promedio para un negocio con una participacion del mercado me-
nor del 10 por ciento era de aproximadamente 9 por ciento. . . En promedio, una
diferencia de 10 puntos de porcentaje en la participacién del mercado estd acompa-
fada por una diferencia de aproximadamente cinco puntos en el R8I antes de im-

" puestos’’. El estudio de la REAU indica que [os negocios con participaciones del

mercado superiores al 40 por ciento obtienen un RSI promedio del 30 por ciento,
0 sea wres veces el rendimiento de aquellos con participaciones menores del 10 por
ciento,1®

Estos descubrimientos han llevado a muchas empresas a adoptar el objetivo
de expandir su participacion del mercado, ya que esto les produciria no s6lo mis
utilidades en dinero, sino también mayor rentabilidad (rendimiento sobre la in-
version), Por ejemplo, la General Electric ha decidido que quiere ser por lo menos
la ndmero uno o la ndmero dos en cada uno de sus mercados, o de lo contrario,
salir de ellos, La GE se deshizo de sus negocios de computadoras v de aire acondi-

FIGURA 14-3 Relacidn entre la participaciéon del mercado y la rentabilidad
Fuente: Strategic Planning Insttute (The PIMS Program), 955
Massachusctts Aveoue, Cambridge, Muss. 02139,
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cionado porque no pudo alcanzar la posicién de perro-superior en estas industrias,
Los cinicos han [legado a la conclusidén de que la GE, en realidad, no quiere perma-
necer en aqucellos mercados jen los que tiene que competir!

Varios criticos han adjudicado al estudio del REAU el calificative de débil o
falso. Hamermesh reporté haber encontrado numerosos negocios de €xito con
baja participacion.t* Woo y Cooper identificaron cuarenta negocios de baja partici-
pacién que disfrutaban de RSI antes del impuesto, del 20 por ciento o mis; 10s cua-
les se caracterizaban por su elevada calidad relativa del producto, precios medios
o bajos en relacién con la elevada calidad, lineas estrechas de productos y costos
totales bajos.'? Las mayoria de estas empresas producian componentes y abasteci-
mientos industriales adquiridos y con frecuencia cambiaban sus productos.

Algunos estudios industriales han dado por resultado una relacidon en forma
de V entre la participacién del mercado y la rentabilidad. La figura 14-3b muestra
una curvaen V para empresas de equipo agricola. La industria lider, Deere & Com-
pany, obticne un alto rendimiento. Sin embargo, Hesston y Sperry-New Holland,
pequerias firmas especializadas, también obtienen altos rendimientos; J.1. Case y
Massey-Ferguson estdn atrapados en el terreno, e International Harvester tiene una
participacién substancial del mercado pero obtiene rendimicntos bajos. Asi, estas
industrias ticnen una o algunas firmas grandes con altos rendimientos, varias firmas
pequeas rentables y con mayor enfoque, y varias empresas mediunas con un ren-
dimiento pobre en sus utilidades. Segun Roach:

Las grandes firmas sobre la curva V ticnden a dirigir todo el mercado, logrando venta-
jas en sus costos y alta participacion del mercado mediante la prictica de economias
de escala. Los competidores pequefios obticnen altas utilidades enfocando en algiin
segmento estrecho del negocio sistemas especializados de produccion, mercadotec-
nia y distribucion. Paraddjicamente, los competidores de tamano mediano a lo largo
de la curva en V son incapaces de lograr alguna ventaja competitiva y suclen mostrar
¢l desempena de rentabilidad mis bajo. Atrapados en una estrategia de “Ticrra de na-
die”’, son demasiado grandes para obtener beneficios de una competencia de mayor
enfoque, y demasiado pequeiios para beneficiarse de Las cconomias de escala de las
cuales disfrutan los competidores mayores. '

:De qué mancra pueden reconciliarse las dos grificas de la figura 11-37 Los
resultados del REAU sostiencn que la rentabilidad aumenta cuando un negocio
gana participacion relativa a sus compcetidores en un mercado servido. La curva
en Vignora los segmentos del mercado y se concentra en [a rentabilidad de un
negocio en relaciéon con su tamarnio en el mercado totul. En esta forma, Mcrcedces
obtiene utilidades ¢levadas porque es una empresa de gran participacion en su
mercado servido de automodviles de lujo, a pesar de ser una companiia de baja parti-
cipacion en ¢l mercado total automortriz, Y ha conseguido esta gran participacion
porque hace bien otras cosas, como fabricar productos de una elevada calidad rela-
tiva y lograr un gran movimicnto de los activos y un buen control de costos.

Sin embargo, las compafiias deben abandonar las idea de que su rentabilidad
mciomré en forma automdtica al ganar una mayor participacion del mercado, va
que csto depende, en mucho, de la estrategia para incrementar su participacion ¢n
el mercado. El costo de [a adquisicién, una participacién mayor del mercado, pue-
de exceder en mucho ¢l valor de sus ingresos. La empresa debe tomar en conside-
racion tres factores antes de lanzarse a ciegas a la persecucion de una mayor partici-
pacidén del mercado.

El primero de estos factores cs la posibilidad de provocar una accidn antimo-
nopdlica. Es probable que los competidores celosos lamen a gritos ‘monopoliza-
cion’ al hecho de que una firma haga mayores incursiones en la participacion del
mercado. Este incremento del riesgo reduciria el atractivo de impulsar las ganan-
cias de la participacion del mercado. La IBM tendria que considerar cuidadosamen-
te el riesgo antimonopdlico de aumentar las ganancias en la participacion dcl
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mercado. Pero la IBM esta fuertemente tentada a atacar la sélida posicion de DEC
en el mercado de las minicomputadoras. De acuerdo con la estrategia de mercado-
tecnis de IBM:

El comité de administracion de 1a IBM aprobé los planes para una flamada fuerza de
andlisis competitivo que . . . tenfa como objetivo a ia DEC. La IBM lleg6 hasta estable-
cer un “‘cuarto de guerra’ en las oficinas de mercadotecnia. . . con mapas y relaciones
de las dreas meta. El comité de ventas autorizd a una fuerza de ventas especialmente
capacitada de hasta 1300 personas. . . para ganar las cuentas cientificas y de ingenieria
que favorecen a las miquinas medianas.™

Elsegundo factor es el costo econdmico. Lafigura 14-4 muestra [a posibilidad
de que la rentabilidad pudiera empezar a caer con mayores ganancias en la partici-
pacion del mercado después de algOn nivel. En la ilustracion, participacién épri-
ma de la firma ¢s del 50 por ciento y si la firma persigue una participacién mayor,
ésta puede llegar a expensas de la rentabilidad. Lo anterior concuerda con los resul-
tados del REAU en que éste no muestra lo sucedido alarentabilidad para diferentes
niveles dentro de [a categoria superior al 40 por ciento. Basicamente el costo por
ganar una mavor participacion del mercado podria excedcr su valor. Una compania
que tiene (digamos) el 60 por ciento del mercado debe reconocer que la empresa
puede dejar de agradar a los clientes “‘firmes”, ser leales alos proveedores competi-
tivos, tener necesidades tinicas o preferir hacer negocios con proveedores pegue-

* nos. Ademis, es probable que los competidores traten de fuchar fuerte para defen-

der la participacion del mercado que se les esta cayendo. El costo de las funciones
legales, de relaciones publicas y de gestion se eleva con la participacion del merca-
do. En general, el presionar para una mayor participacion del mercado se justifica
menos cuando existen pocas economias de escala 0 experiencia, segmentos del
mercado no atractivos, compradores que deseen multiples fuentes de abasteci-
miento y cuando las barreras de salida son elevadas. El lider hard mcjor en concen-
trarse en expandir el tamafo de su mercado mas que en luchar por mis aumentos
€n su participacion del mercado. Algunos mercaddlogos dominantes han hasta ga-
nado al decrecer en forma selectiva su participacion de mercado en dreas débiles . '8

El tercer factor es que las compaiiias pueden perseguir una estrategia equivo-
cada de la mezcla de la mercadotecnia en su afin de lograr mayor participacién del
mercado y, en consecuencia, no incrementar sus utilidades. En tanto que cicreas
variables de la mezcla de la mercadotecnia son eficaces para estructurar participa-
cidon del mercado, no todas conducen ala obtencidon de mayores utilidades. (Véase
Conceptos v herramientas de mercadotecnia.) Las participaciones mayores ticn-
den a producir mis utilidades bajo dos condiciones:

FIGURA 14-4
Concepto de la participacién
6ptima de mercado

Rentabilidad

e = ————————
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Participacidn del mercado
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Conceptos y herramientas de mercadotecnia

R e

REPERCUSION EN LA PARTICIPACION DEL MERCADO DE DIVERSAS VARIABLES

DE LA MEZCLA DE LA MERCADOTECNIA

Buzzell y Wiersema analizaron la repercusion de di-
versas variables de la mercadotecnia en la participa-
~i6n del mercado, valiéndose de la base de datos
1e]l REAU (Repercusion de las estrategias adminis-
rativas en las utilidades), y encontraron que, en ge-
heral, las compaiiias que han ganado participacién
lel mercado superaron el desempefio de sus com-
petidores en tres dreas: actividad de un nuevo pro-
ducto, calidad relativa del producto y gastos de
mercadotecnia:

1. Las compafiias que ganaron participacién, por lo
general desarrollaron y agregaron mis productos
nuevos a su linea.

2. Las compaiias que mcjoraron la calidad de su pro-
ducto, en relacion con la de sus competidores, ga-
naron mis participacion que aquéllas cuyos indices
de calidad permanecieron constantes o declinaron.

3. Las empresas cuyos gastos de mercadotecnia cre-
cieron con mis rapidez que ¢l indice de crecimien-
to del mercado, por lo general, ganaron participa-
cidn. El incremento en 10s gastos en fuerza de ven-
tas resulté efectivo al obtener ganancias en la
participacién, tanto en los mercados industriales
como en los de consumo. El incremento en los gas-
tos de publicidad produjo ganacias en la participa-

cién, principalmente en las empresas productoras
de bienes de consumo. Y ¢l incremento en 1os gas-
tos de promocién de ventas produjo ganancias en
1a participacién para todo tipo de empresas.

4. En contra de lo esperado, las compaifas que redu-
jeron mis sus precios que los competidores, no lo-
graron ganancias de importancia en la participa-
cion del mercado. Es probable que por una parte
haya habido suficientes rivales que hicieron frente
alareduccion de precios y otros que ofrecieron va-
lores diferentes a los compradores, de manera que
no se registraron tantos cambios hacia la marca
como se esperaban,

El mencionado estudio no investigd si las ga-
nancias de participacion del mercado correspon-
dieron al costo que tuvo el alcanzarlas. Es evidente
que las empresas pueden *‘comprar’’ mas participa-
cion del mercado, pero la cuestion es si ¢sta condu-
cird mis tarde, 0 mis temprano, a la obtencidon de
mayores utilidades.

Fuente: Basado en Robert D. Buzzell v Frederik D. Wiersema,
“Successful Share-Building Strategies'’, Havvard DBusiness
Review. Enero-febrera, 1981, pp. 135-44.

O Los costos unitarios caen con el aumento de la participacion del mercado. Los cos-

32

tos unitarios caen porque el lider disfruia de cconomias de costo al manejar plantas
mis grandes y porque la curva de costo de la experiencia baja con mayor rapidez.
Esto significa que una estrategia de mercadotecnia efectiva, para ganar aumentos ren-
tables en la participacion del mercado, tiene por objelo perseguir con fanatismo los
costos mds bajos en la industria y trasmitir a los clientes los ahorros ¢n los costos me-
diante precios mis bajos. Esta fue la estrategia de Henry Ford para la venta de automo-
viles en los afios veinte, v 1a de Texas Instruments para la venta de transistores en los
sesenta.

La compaiiia ofrece un producto de calidad superior y carge wi precio prima ma-
yor del costo que tiene el ofrecer mejor calidad. Crosby, ensu librro Quality Is Free,
aduce que ¢l dar mis calidad a un producto no le cuesta mucho mis a la empresa,
porque ésta economiza al tener menos desperdicios, en servicio posterior a la venta,
elc.' Lo que es mids, su producto resulta tan descado que los consumidores pagan
grandes primas sobre el costo. Esta estrategia para un crecimiento rentable de la parii-
cipacién del mercado es perseguida por la IBM, Caterpillar y Michelin entre otras.

De acuerdo con lo dicho, los lideres del mercado que permanecen ¢n 1o alto

han aprendido el arte de expandir ¢l mercado total, defender su territorio actual
¢ incrementar la rentabilidad de su participacidn del mercado. El recuadro Empre-
sas e industrias detalla [os principios especificos que dos grandes empresas —Proc-
ter & Gamble y Caterpillar— utilizan para mantener y cxpandir su liderazgo en sus
respectivos mercados.
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Conceptos y herramientas de mercadotecnia

S

REPERCUSION EN LA PARTICIPACION DEL MERCADO DE DIVERSAS VARIABLES

DE LA MEZCLA DE LA MERCADOTECNIA

duzzell y Wiersema analizaron la repercusion de di-
rersas variables de la mercadotecnia en la participa-
~ion del mercado, valiéndose de la base de datos
lel REAU (Repercusion de las estrategias adminis-
rativas en las utilidades), y encontraron que, €n ge-
neral, las compaiiias quc han ganado participacion
1cl mercado superaron el desempefio de sus com-
vetidores en tres dreas: actividad de un nuevo pro-
ducto, calidad relativa del producto y gastos de
mercadotecnia:

1. Las compafiias que ganaron participacion, por lo
general desarrollaron y agregaron mds productos
nuevos a su linea.

2. Las compaiiias que mejoraron la calidad de su pro-
ducto, en relacion con la de sus competidores, ga-
naron mis participacién que aquéllas cuyos indices
de calidad permanecieron constantes o declinaron.

3. Las empr¢sas cuyos gastos de mercadotecnia cre-
cicron con mis rapidez que ¢l indice de crecimien-
to del mercado, por fo general, ganaron participa-
cion. El incremento en los gastos en fuerza de ven-
tas resulté efectivo al obtencr ganancias en la
participacién, tanto en los mercados industriales
como en los de consumo. El incremento en los gas-
tos de publicidad produjo ganacias en la participa-

cion, principalmentc en las empresas productoras
de bienes de consumo. Y el incremento en los gas-
tos de promocién de ventas produjo ganancias ¢n
la participacién para todo tipo de empresas.

4. En contra de lo esperado, las companias que redu-
jeron mis sus precios que los compctidores, no lo-
graron ganancias de importancia en la participa-
ci6n del mercado. Es probable que por una parte
haya habido suficientes rivales que hicieron frente
ala reduccion de precios y otros que ofrecieron va-
lores diferentes a los compradores, de manera que
no se registraron tantos cambios hacia la marca
como se esperaban,

El mencionado estudio no investigo si las ga-
nancias de participacion del mercado correspon-
dicron ai costo que tuvo ¢l alcanzarlas. Es evidente
que las empresas pueden *‘comprar’’ mis participa-
cion del mercado, pero la cuestion es si &sta condu-
cird mis tarde, o mis temprano, a la obtencion de
mayores utilidades.

Fuente: Basado en Robert D. Buzzell vy Frederik D. Wiersema,
“Successful  Share-Building  Strategies'’, Harvard Business
Review. Enero-febrero, 1981, pp. 135-44.

O Los costos unitarios caen con o aumento de la participacion del mercado. Los cos-
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10s unitarios caen porque el lider disfruta de cconomias de costo al manejar plantas
mis grandes y porque la curva de costa de la experiencia baja con mayor rapidez,
Esto significa que una estrategia de mercadotecnia efectiva, para ganar aumentos ren-
tables en la participacion del mercado, tiene por objeto perscguir con fanatismo los
costos mids bajos en la industria y trasmitir a los clientcs los aborros ¢ 105 costos me-
diante precios mds bajos. Esta fue la estrategia de Henry Ford para la ventade automo-
viles en los afios veinte, v la de Texas Instruments para la venta de transistores en los
sesenta.

La compaiiia ofrece un producto de calidad superior Y carge uin precio prima mda-
yor del costo que tiene el ofrecer mejor calidad. Crosby, ensu libro Quality Is Free,
aduce que ¢l dar mis calidad a un producto no le cuesta mucho mis a la empresa,
porque ésta economiza at tener menos desperdicios, en servicio posterior a la venta,
e1e.'® Lo que ¢s mis, su producto resulta tan deseado que los consumidores pagan
grandes primas sobre el costo. Esta estrategia para un crecimiento rentable de a parti-
cipacién del mercado es perscguida por la IBM, Caterpillar y Michclin entre otras.

De acuerdo con lo dicho, los lideres del mercado gue permancoen en lo alto

han aprendido el arte de expandir el mercado total, defender su territorio actual
e incrementar 1a rentabilidad de su participacion del mercado. El recuadro Empre-
sas ¢ industrias detalla los principios especificos que dos grandes cmpresas —Proc-
ter & Gamble y Caterpillar— utilizan para mantener y cxpandir su liderazgo en sus
respectivos mercados.
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Empresas e industrias

COMO MANTIENEN PROCTER & GAMBLE Y CATERPILLAR

SU LIDERAZGO EN EL MERCADO

Los principios para mantener el liderazgo en el
mercado estin ilustrados en forma admirable por
empresas como Procter & Gamble, Caterpillar,
IBM, McDonald's y Hertz, las cuales han demostra-
do una habilidad notable para proteger su partici-
pacion del mercado contra los repetidos ataques de
retadores capaces. Su éxito se basa no en hacer bien
una sola cosa, sino en hacerlo todo bien, ¥y no per-
miten debilidades en su desarrollo. Examinaremos
los puntos bisicos que existen detrds del €xito de
Procter & Gamble y de Caterpillar.

Procter & Gamble. P&G es ampliamente con-
siderado como el comercializador de bienes de
consumo empacados mds hibil de los Estados Uni-
dos, Su marca es la mis importante en varias cate-
gorias importantes: detergente para lavaplatos au-
tomiticos (Cascade), detergentes (Tide), Papel
sanitario (Charmin), toallas de papel (Bounty), sua-
vizantes para ropa (Dwny), pasta de dientes (Crest)
y champis (Head & Shoulders). Su liderazgo en el
mercado s¢ apoya en varios principios.

0O Conocimiento del cliente. P&G estudia a sus clicn-
tes —canto a los consurnidores finales como al mer-
cado—- mediante constante investigacion de mer-
cados y recopilacion de inteligencia. Tiene uva li-
nea para llamadas por cobrar con objeto de
permitir a sus clientes que hagan directamienie a
P&G cualquier comentario 0 queja sobre sus pro-
ductos.

D Perspectivas a largo plazo. P&G se toma tiempo
para analizar una oportunidad y preparar ¢l mejor
producte y después adquiere el compromiso 2 lar-
go plazo para que este producto seaun €xito. Peled
con sus papas fritas Pringles durante casi una déca-
da antes de tener éxito en el mercado,

O fnnovacién del producto. P&G €s un activo inno-
vador del producto.y segmentador de beneficio.
Lanza marcas que ofrccen nuevos beneficios al
consumidor, no marcas ''yo también” apoyadas
por una gran publicidad. P&G tards dicz afos en
desarrollar la primera pasta efectiva anticaries,
Crest, v sicte afios en investigar ¢l primer champi
efectivo anticaspa, de venta en mostrador, Head &
Shoulders. P&G enconird que los nucvos padres
querian quitarse el trabajo de manejar y lavar pana-
les y mejoraron Pampers, un cémodo paiial dese-
chable de papel. La empresa prueba cuidadosamen-
te sus productos con consumidores y s6lo cuando

existe preferencia real los lanza al mercado nacio-
nal.

Estrategia de calidad. P&G disefia productos
cuya calidad es superior a la calidad promedio, y
una vez lanzados, el producto se mejora constante-
mente. Cuando P&G anuncia algo “‘nuevo y mejo-
rado”’, en realidad lo es. Lo anterior contrasta con
algunas empresas que después de establecer un ni-
vel de calidad es raro que lo mejoren, y con otras
que bajan ia calidad del producto en un esfuerzo
por extraerle mayores utilidades.

Flangueamiento del producto. P&G produce sus
marcas en varios tamafios y formas para satisfacer
las diversas preferencias del consumidor. Estodaa
la marca mas espacio en los anaqueles e impide que
los competidores se muevan para satisfacer necesi-
dades no cubiertas en el mercado.

Estrategia de multimarca. P&G cred el arte de
comercializar diferentes marcas en una misma cate-
goria de producto. Por ejemplo, produce dicz mar-
cas de detergente para lavado de ropa, cada una po-
sicionada de manera diferente en la mentc del
consumidor. El blanco es disefar marcas que cu-
bran diferentes deseos de los consumidores y que
compitan contra marcas especificas de la compe-
tencia. Cada gerente de marca maneja su marca en
forma independicnte. Al tener varias marcas en los
anaqueles, la empresa “‘bloguea’ ¢l espacio y gana
mis influencia con los distribuidores.

Estrategia de extension de la marca. P&G con
frecuencia usa sus marcas fuertes para lanzar nue-
vos productos. Por ejemplo, la marca Ivory ha pa-
sado de un jabon, a un jabon liquido, un detergente
para lavaplatos y un champi. El lanzamiento de un
nuevo producto con unamarca fuerte que ya existe
cn el mercado, permite quc la nueva marca sea re-
conocida con mis facilidad y que goce de mis cre-
dibilidad con un desembolso mucho menor para
publicidad.

Publicidad intensiva. P&G es la segunda mayor
anunciante del pais de bienes de consumo empaca-
dos, tuvo un gasto superior a 1660 miliones de do-
lares en el aflo fiscal 1988-89. Nunca escatima gas-
tos para crear conciencia solida y preferencia del
consumidor.

Fuerza de ventas agresiva. P&G tiene una fuerza
de venias de campo sobresaliente, muy eficaz para
trabajar con clientes clave al detalle para ganar es-
pacio en los anaqueles y cooperacion del detallista
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Empresas e industrias

COMO MANTIENEN PROCTER & GAMBLE Y CATERPILLAR

SU LIDERAZGO EN EL MERCADO

Los principios para mantener el liderazgo en el
mercado estin ilustrados en forma admirable por
empresas como Procter & Gamble, Caterpillar,
IBM, McDonald's y Hertz, las cuales han demostra-
do una habilidad notable para proteger su partici-
pacion del mercado contra los repetidos ataques de
retadores capaces. Su €xito se basa no en hacer bien
una sola cosa, sino en hacerlo todo bien, y no per-
miten debilidades en su desarrollo. Examinaremos
los puntos bisicos que existen detris del éxito de
Procter & Gamble y de Caterpillar.

Procter & Gamble. P&G es ampliamente con-
siderado como el comercializador de bienes de
consumo empacados mis hibil de los Estados Uni-
dos. Su marca es la mis imnportante en varias cate-
gorias importantes: detergente para lavaplatos au-
tomiticos (Cascade), detergentes (Tide), Papel
sanitario (Charmin), toallas de papel (Bounty), sua-
vizantes para ropa (Dwny), pasta de dientes (Crest)
y champis (Head & Shoulders). Su liderazgo en el
mercado se apoya en varios principios.

0 Conocimiento del cliente. P&G estudia a sus clien-
tes —tanto a los consumidores finales como al mer-
cado— mediante constante investigacion de mer-
cados y recopilacion de inteligencia. Tiene una H-
nea para llamadas por cobrar con objeto de
permitir a sus clientes que hagan directamente 2
P&G cualquier comentario o queja sobre sus pro-
ductos.

D Perspectivas a largo plazo. P&G se toma tiempo
para analizar una oportunidad y preparar el mejor
producto y después adquiere ¢l compromiso a lar-
g0 plazo para que este producto sea un €xito. Pecled
con sus papas fritas Pringles durante casi una déca-
da antes de tener éxito en el mercado.

O fmmovacion del producto. P&G es un aclivo inno-
vadar del producto.y segmentador de beneficio.
Lanza marcas que ofrecen nucvos beneficios al
consumidor, no marcas ‘‘yo también’’ apoyadas
por una gran publicidad. P&G tardé diez afios en
desarrollar la primera pasta efectiva anticaries,
Crest, y siete afios en investigar el primer champu
efectivo anticaspa, de venta en mostrador, Head &
Shoulders. P&G encontré que los nuevos padres
querian quitarse el trabajo de manejar y lavar pana-
les y mejoraron Pampers, un cémodo pafial dese-
chable de papel. La cmpresa prueba cuidadosamen-
te sus productos con consumidores y sdlo cuando

existe preferencia real 1os lanza al mercado nacio-
nal.

Estrategia de calidad. P&G disefia productos
cuya calidad es superior a la calidad promedio, ¥
una vez lanzados, el producto se mejora constante-
mente. Cuando P&G anuncia algo ‘‘nuevo y mejo-
rado’’, en realidad lo es. Lo anterior contrasta con
algunas empresas que después de establecer un ni-
vel de calidad es raro que lo mejoren, y con otras
que bajan la calidad del producto eo un esfuerzo
por extracrle mayores utilidades.

Flangqueamiento del producto. P&G produce sus
marcas en varios tamaifios y formas para satisfacer
las diversas preferencias del consumidor. Esto daz
la marca mis espacio en los anaqueles € impide que
los competidores se muevan para satisfacer necesi-
dades no cubicrias en el mercado.

Estrategia de muitimarca. P&G cred el arte de
comercializar diferentes marcas en una misma cate-
goria de producto. Por ejemplo, produce diez mar-
cas de detergente para lavado de ropa, cada una po-
sicionada de manera diferente en la mente del
consumidor. El blanco cs disefiar marcas que cu-
bran diferentes descos de los consumidores y que
compitan contra marcas especificas de la compe-
tencia. Cada gerente de marca maneja su marca en
forma independiente. Al tener varias marcas ¢n los
anaqueles, la empresa “bloquea’ el espacio y gana
mas influencia con los distribuidores.

Estrategia de extension de la marca. P&G con
frecuencia usa sus marcas fuertes para lanzar nue-
vos productos. Por cjemplo, la marca Ivory ha pa-
sado de un jab6n, a un jabon liquido, un detcrgente
para lavaplatos y un champi. El lJanzamicnto de un
nuevo producto con una marca fuerte que ya existe
en el mercado, permite que la nucva marca sea re-
conocida con mis facilidad y que goce de mis cre-
dibilidad ¢on un desembolso mucho menor para
publicidad.

Publicidad intensiva. P&G c¢s la segunda mayor
anunciante del pais de bienes de consumo empaca-
dos, tuvo un gasto superior a 1660 miliones de d6-
tares en ¢l afo fiscal 1988-89. Nunca escatima gas-
105 para crear conciencia solida y preferencia del
consumidor.

Fuerza de ventas agresiva. P&G tiene una fuerza
de ventas de campo sobresaliente, muy eficaz para
trabajar con clienies clave al detalle para ganar es-
pacio en los anaqueles y cooperacion del detallista

Capitulo 14 DISENO DE ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA PARA LIDERES, RETADORES, SEGUIDORES Y NICHOS DEL MERCADO 435




petidores, debido al valor extra percibido por los
compradores.

O Estrategia de lfnea completa. Caterpiliar produce
una linea completa de equipo de construccién que
permite a los clientes hacer sus adquisiciones en un
solo lugar.,

O Buen financiamiento. Caterpillar consigue condi-
ciones generosas de financiamiento para los clien-
tes que adquieren su equipo, lo cual es importante
debido a los costos de una compra grande.

En fecha reciente Caterpillar tuvo dificultades
por la depresién del mercado global de equipo para
la construccién y por la competencia despiadada.
Su problema especifico ha sido Komatsu, la firma
japonesa nimero uno en equipo de construccion,
que ha adaptado el lema interno ‘‘cerquemos a Ca-
terpillar’’: Komatsu estudia y ataca a los nichos del
mercado, aumenta constaniemente su linea de pro-
ductos y mejora su calidad, a veces fija el precio de
sus equipos hasta un 40 por ciento mis bajo. Cater-
pillar dice a los compradores que los precios reduci-
dos de Komatsu reflejan una calidad inferior, pero
no todos lo aceptan o estin dispuestos a pagar mis

Caterpillar ha luchado contra esto reduciendo
sus costos en 27 por ciento y alcanzando los precios
de Komatsu y a2 veces incluso ha iniciado rebajas en
los precios. La guerra de los precios ha llevado a
competidores como International Harverster y
Clark Equipment al borde de la ruina y la propia Ca-
terpillar perdié casi mil millones de délares entre
1982 y 1984, pero Caterpillar ha regresado fuerte-
mente, ganando otra vez participacion y utilidades
en los mercados mundizles. Mientras tanto, Komat-
su ha tenido que incrementar sus precios 7 veces en
los dltimos 3 afios y su participacion en el mercado,
que era de 12% en 1986, ha caido ahora al 9 por
ciento, Parece que la larga y dafiina guerra de los
precios ha llegado a su fin y que ambas partes estin
de acuerdo en buscar la coexistencia pacifica y el
aumento de utilidades.

Faye Rice, *'The King of Suds Reigns Again.'’ Fortune, Agosto 4,
1986, pp. 130-34; Bill Kelly “Komatsu in Cat Fight.” Sales &
Marketing Management, abril 1986, pp. 50-53 v Ronald Hen-

por una alta calidad.

koff, *“This Cat Is Acting Like a Tiger,"’ Fortune, diciembre 19,
1988, pp. 71-76.

ESTRATEGIAS

DEL RETADOR DEL

MERCADO

Las firmas que ocupan €l segundo, tercero vy lugares mds bajos en una industria,
pueden llamarse subcampeonas o empresas rezagadas. Algunas son empresas bas-
tante grandes en su propia linea coma Colgate, Ford, Montgomery Ward, Avis, Wes-
tinghouse y Pepsi-Cola. Estas firmas subcampeonas pueden adoptar una o dos pos-
turas: atacar al lider y a otros competidores en un agresivo esfuerzo para obtener
mayor participacion del mercado (retadores del mercado), o bien jugar la pelota
y no hacer olas (seguidores del mercado). Dolan descubrid que la rivalidad compe-
titiva es mas intensa en industrias con costos fijos clevados, costos de inventarios
clevados y estancamiento de la demanda primaria.’” Examinaremos enseguida las
estrategias de ataque competitivo disponibles para los retadores del mercado.'®

Definicion del objetivo estratégico y de los oponentes

Un retador del mercado debe primero definir su objetivo estratégico. El prin-
cipio militar de objetrivo sostiene que “‘toda operacion militar debe dirigirse hacia
un objetivo claramente definido, decisivo y accesible’. El abjetivo estratégico de
la mayoria de los retadores ¢s incrementar sus participaciones de mercado, con lu
idea de que esto los conduciri hacia una mayor rentabilidad. La decisién sobre ¢l
objetivo, si se aplasta al competidor o si se reduce su participacion, tiene interac-
cion con la pregunta sobre quién es el competidor, Bisicamente un agresor puede
clegir el atacar a uno de estos tres tipos de firmas:

U Puede atacar al lider del mercado. Esia cs una estrategia de alto riesgo pero de gran
rendimiento potencial y tiene sentido si el lider ¢s un “'falso lider” y no sirve bien
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al mercado. El “terreno’” que debe examinarse son las necesidades o insatisfaccion del
consumidor. Si un segmento potencial no se estd sirviendo o se sirve mal, proporciona
unaexcelente meta estratégica. La campafa de “cerveza ligera” Milier tuvo éxito por-
que gird en el descubrimiento de que muchos consumidores querian una cerveza
“mis ligera”. La estrategia alternativa es innovar, expulsando al lider de todo €l seg-
mento. De esta forma Xerox le quité el mercado de las copias a 3M ai desarrollar un
mejor proceso de copiado (copiado seco en lugar de hamedo).

O Puede atacar a firmas de su mismo tamafio que no funcionan y que les falta finan-
clamiento. Lasatisfaccién del consumidor y 1a necesidad potencial de innovacién de-
ben examinarse minuciosamente. Aun un ataque frontal podria funcionar si los recur-
sos de la otra firma son limitados.

O Puede atacar a pequenias firmas locales y regionales que no funcionan y que les
falta financiamiento. Varias de 1as principales empresas cerveceras crecieron a su di-
mensién actual, no tanto por robarse clientes unas a otras, sino por engullirse a los
“pecesillos” u “'olominas”.

Asi, €l hecho de elegir 2l competidor y al objetivo, tienen interaccidn entre
si. 8i la compaiiia atacante va en pos del lider del mercado, su objetivo puede ser
arrebatar una determinada participacién. Por ejemplo, Bic no se hace ilusiones de
poder derribar a Gillette en el mercado de las hojas de afeitar —simplemente busca
una mayor participacién—. Si la empresa atacante va en pos de una pequeiia com-
pariia local, su objetivo puede ser hacer que la empresa desaparezca. El principio
fundamental sigue siendo: ““Toda operacion militar debe dirigirse hacia un objetivo
claramente definido, decisivo y accesible™.

Seleccion de la estrategia de ataque

Una vez definidoes los oponentes y los objetivos, ;de qué manera los estrategas mili-
tares ven sus mejores opciones para atacar al enemigo? El punto de partida es cono-
cido como el principio de masa, el cual sostiene que “lafuerza superior de comba-
te debe concentrarse en el lugar y momento critico para un propoésito decisivo’™,
Podemos hacer algiun progreso imaginando un oponente que ocupa un determina-
do territorio del mercado. Hay cinco posibles estrategias de ataque que se muestran
en la figura 14-5 v que se comentan enseguida.

ATAQUE FRONTAL « Se dice que un agresor lanza un ataque frontal (o ““de frente”)
cuando concentra sus fuerzas exactamente arriba de las de su oponente. Atacaa
las fuerzas de su oponente, mas que a sus vulnerabilidades. El resultado depende
de quién tiene mids fuerza y resistencia. En un ataque frontal puro, el atacante copia
el producto, 1a publicidad, €l precio, etc., de su oponente, En fecha reciente el fa-
bricante de hojas de afeitar que ocupa el segundo lugar en Brasil decidid atacar a
Gillette, el lider del mercado. Se pregunté a la administracion si estaba ofreciendo
al consumidor una hoja mejor, “no’’, fue la respuesta; ‘‘;un precio mds bajo?”,
“‘no’’; "sun mejor empaque?”’, “‘no’’; 'imejores descuentos al mercado?”’, ‘'no’’;
“‘entonces, ;cOomo espera quitarle participacién a Gillette?”’, “‘total determina-
cion”, fue Ia respuesta. Huelga decir que su ofensiva fracasé.

Para que un ataque frontal puro tenga €éxito, el agresor necesita aventajar en
fuerza al competidor. El principio de la fuerza dice que el lado con mayor poten-
cial humano (recursos), ganari 1a batalla. Esta regla cambia si el defensor tiene ma-
vor eficiencia en su artillerfa por gozar de una ventaja en el terreno (como haber
ocupado la cima de una montafa). El dogma militar es que para que tenga €xito
un ataque contra un oponente bien atrincherado o uno que controle los terrenos
elevados, las fuerzas atacantes deberian disponer de una ventaja de por lo menos
3:1 en artilleria. Si el poder de [a artilleria del agresor €s menor o mis pobre que
el del defensor, un ataque frontal equivale a una misién suicida y no tiene sentido,
RCA, GE vy Xerox aprendieron esta duraleccion cuando lanzaron ataques frontales
contra IBM sin tomar en cuenta su superior posicion defensiva.
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FIGURA 14-5 Estrategias de ataque

Como ejemplo de un ataque frontal puro de éxito y de los recursos que éste requiere,
consideremos la entrada de $.C. Johnson & Son’s en el mercado del champii con su
nueva marca Agree.'* En 1977, en lo que Forbes describié como “‘una mentalidad casi
japonesa”, §. C. Johnson primero pirated directivos experimentados a Colgate y a
otras firmas. Después bombarded el mercado con una promocion de 14 mitlones de
dolares que inclufan 30 millones de botellas muestra de su nuevo acondicionador
para el cabello Agree, que casi igualaba la promocién wual de la industria de acondi-
cionadores para el cabello. En su primer afio capturd 15 por ciento del mercado que
arrebato a gigantes como Toni de Gillette, Breck y Clairol. (Para 1979 su participacion
era del 20 por ciento). Luego, en 1978, invadid el mercado del champi, seglin se dice,
con un gasto de 30 millones de ddlares en mercadotecnia, en el verano de ese afio.
Terminé con un & por ciento de parcipacidn en ese mercado. u

Como alternativa a un ataque frontal puro, el agresor puede [anzar un araque
frontal modificado, siendo el mis comin el reducir sus precios en relacién con
los del oponente, Dichos ataques pueden tomar dos formas: la maniobra mds usual
es igualar Ia oferta del lider en otros conceptos y castigarla en el precio. Esto puede
funcionar si el lider del mercado no responde bajando su precio, y si el competi-
dor convence al mercado de que su producto es igual al de su oponente o que cs
un valor real a un precio mis bajo.

Helen Curtis es maestra en la prictica de estrategias de cierlo riesgo para convencer
al mercado de que su producto es igual en calidad a los productos de mds alto precio
de sus competidores.®® Curiis no tiene dudas sobre su forma de actuar —imitando fos
presupuestos de las marcas lideres de alto precio y promoviéndolas con campaiias pu-
blicitarias evidentemente comparativas, ¢l mensaje es: “*hacemaos 1o que ellos hacen
por menos de la mitad del precio”. En 1972 Curtis tenfa un escaso 1 por ciento de
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participacién en el mercado del champii para sus cinco champais Suave. Lanzd su nue-
va estrategia en 1973 y para 1976, habia superado a Head & Shoulders de Protec &
Gamble y al Champi Baby de Johnson & Johnson, para liderear el mercado en volu-
men. Su participacién alcanzo el 16 por ciento en 1979, u

La otra forma de estrategia agresiva-precio implica una gran inversion en in-
vestigacién por parte del atacante para obtener los menores costos de produccién
v poder atacar entonces a sus competidores basdndosc en el precio. Texas Instru-
ments ha tenido gran éxito al utilizar estratégicamente el arma de precio. Invierte
mucho en I&D vy se mueve ripido hacia abajo en la curva de la experiencia. Tam-
bién los japoneses han lanzado ataques frontales con rebajas en 10§ cOstos y el
precio,

ATAQUEDE FLANCO . El ejército de un enemigo es mis fuerte donde espera ser ata-
cado; y necesariamente €s menos seguro en sus flancos y en su retaguardia, Por
[o tanto, sus puntos mis débiles (puntos ciegos), son metas naturales para el ataque
para el enemigo. El principio mds importante de la ofensiva moderna de guerra es
concentracion de fuerza contra vulnerabilidad. Fl agresor puede atacar el lado
fuerte para paralizar las tropas del defensor, v lanza el ataque verdadero al costado
en la retaguardia. Esta maniobra de “‘viraje” tomaal ejército defensor fuerade guar-
dia. Los ataques de flanco tienen mucho sentido de mercadotecnia y son especial-
mente atractivos para el agresor que posee Menos recursos que ¢l oponente. Si el
agresor no puede abatir al defensor con fuerza bruta, puede recuperarlo con sub-
terfugios.

Un ataque de flanco puede dirigirse alolargo de dos dimensiones estratégicas
—geogrifica y segmental—. En ¢l ataque geografico ¢l agresor localiza las 4rcas en
que el oponente ticne un desempefo bajo. Por ejemplo, algunos rivales de [a IBM
eligen establecer sucursales fuertes de ventas en ciudades medianas y pequenas re-
lativamente descuidadas por IBM, $cgin un director de ventas de campo de Ho-
neywell:

Fuera, en las dreas rurales, estamos relativamente ¢n mejor posicién que en las ciuda-
des. Hemos tenido bastante éxito en estas dreas porque nuestra fuerza o ventas no se
enfrenta a la proporcion diez a uno de las ciudades en las que IBM concentra a su per-
sonal, En esta forma, el nuestro debe ser un juego de concentracién?'

La otra estrategia dc flanco, es localizar las necesidades del mercado que no
han sido descubicrtas y que no estin siendo servidas por ¢l lider:

Los fabricantes de automéviles alemanes v japoneses eligicron no competir con los
estadounidenscs produciendo grandes veloces autos que consumen mucha gasolina,
aun cuando la mayoria de los compradores estadounidenses lo preferirfan. En lugar
de lo anterior, identificaron el segmento de consumeo no servido que deseaban auto-
méviles pequefos, eficientes y con poco consume de combustible. Se movieron ¢on
. vigor para cubrir esta necesidad en el mercado y para sorpresa de Detroit, el gusto
estadounidense por los automéviles pequefios y de poco consumo de combustible
crecié hasta convertirse en una parte substancial del mercado. |
Con ¢l “‘descubrimicnto’, por asi decirlo, del segmento de la cerveza “clara’’, Miller
Breweing Company dependid de esta brecha no servida del mercado y 1a desarrotd
vigorosamente hasta convertirla en una enorme abertura a lo largo del frente de woda
la industria, impulsdndose del séptimo lugar en la industria hasta muy cerca del segun-
do en cinco afios. w

La estrategia de flanco ¢s otra forma de nombrar a la identificacion de los cam-
bios en los segmentos del mercado —los cuales hacen que las brechas que no estin
siendo servidas por ¢l perfil del producto de la industria se desarrollen— y apresu-
rarsc a llenar las brechas hasta convertirlas en segmentos fucrtes. En lugar
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de una sangrienta batalla entre dos 0 mds compafias que tratan de servir al mismo
mercado, la estrategia de flanco conduce a una cobertura més completa de las di-
versas necesidades del mercado. Esta estrategia, corresponde ala maxima tradicion
de la filosofia de fa mercadotecnia moderna, la cual sostiene que el propdsito de
la mercadotecnia es “descubrir las necesidades y servirlas’. Los ataques de flanco
tienen mayor probabilidad de éxito que los ataques frontales. Esto también se con-
firma en la historia militar, En un profundo apalisis de los wreinta conflictos mas im-
portantes del mundo desde las guerras griegas hasta la Primera Guerra Mundial,
Liddell-Hart sacé en conclusion que sdlo seis campafias obtuvieron resultados de-
cisivos siguiendo estrategias de asalto frontal directo;** en cambio, la estrategiz de
“facercamiento indirecto’’ tiene un aplastante apoyo de 1a historia como la forma
de estrategia mas eficaz y econdémica.

ATAQUEDEENVOLVIMIENTOQ « La maniobra de flanco puro fue definida como un pi-
vote que gira alrededor de una necesidad del mercado no cubierta por los competi-
dores. Por otra parte, la maniobra de envolvimiento es el intento de capturar una
rebanada mayor del territorio del enemigo mediante un amplio ataque “reldmpa-
go”. El envolvimiento comprende el lanzamiento de una gran ofensiva sobre varios
frentes, de manera que el enemigo tenga que proteger en forma simultdnea su fren-
te, lados y retaguardia. El agresor puede ofrecer al mercado todo v mis de o que
ofrece su oponente para que [a ofcrta sea irrechazable. Bl envolvimiento tiene senti-
do cuando el agresor dispone de recursos superiores y considera que un rapido
“envolvimiento romperd [a voluntad del oponente,

El ataque de Seiko en ¢l mercado relojero ejemplifica una cstrategia de envolvimien-
10.** Por varios afios Seiko extendid su distribucion en cada mercado relojero impor-
tante y arrolla a sus competidores y consumidores con una cnorme variedad de mode-
los que cambia en forma constante. En Estados Unidos ofrece unos cualrocientos mo-
delos, pere su fuerza de mercadotecnia estd respaldada por aproximadamente 2300
modelos que fabrica y vende en todo el mundo “Establecen una marca en moda, ¢a-
racteristicas preferencias del usuario y todo aquello que podria motivar al consunzi.
dor”, dice un admirador, vicepresidente de un competidor ¢n Estados Unidos. B

El ataque de envolvimiento no sicmpre funciona, segin descubrié Hunt's cuando
tratd de bombardear la salsa catsup Heing, al tratar de incrementar su participacion
del mercado. En 1963, Hunl's, que tenfa una participacion del 19 por ciento del merca-
do, lanzd un gran ataque de envolvimiento para ir tras ¢l 27 por ciento de la participa-
cion del mercado de Heinz, Hunt's tendid varios ataques de mercadotecnia simultine-
amente: Introdujo dos nucvos sabores de catsup (pizza y nogal) para romper fa
preferencia de los consumidores por elsabor tradicional de Heinz y también para cap-
turar mis espacio en los anaqueles de ventas al detalle; bajo su precio al 70 por ciento
del de Heintz; ofrecit grandes descuentos de comercializacion a los detallistas; y elevé
su presupuesto de publicidad al doble del de Heinz, Este programa de mercadotecnia
significaba que Hunt's perderia dinere mientras se libraba la batalla, pero esta pérdida
se compensaria si lograba atraer a suficientes consumidores al cambio de marca. La
. estrategia no funcioné. La marca Heinz continud disfrutando de 1a preferencia del
consumidor y como resultado de ello no hubo suficientes consumidores que proba-
ran la marca Hunt's v la mayor parte de los que 1o hicieron regresaron a Heinz, Para
mediados de la década de los setentas Heinz habia incrementado su participacion al
40 por cicnto. |

El fracaso de Hunt subraya nuestra posicion csencial de que [a oporrunidad
de lasegmentacion debe ser una base fundamental para el ataque. Si por el momen-
to no existen nichos vacios 0 no pucden crearse mediante La tactica de difusion del
segmento, cntonces 10 que seria un atague de flanco en la mente del agresor, se
convierte cn un ataque frontal en ¢l mercado. En este caso, se requiere una ventaja
de 3:1 en la fucrza de combate para triunfar.
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de una sangrienta batalla entre dos o mis compariias que tratan de servir al mismo
mercado, la estrategia de flanco conduce a una cobertura mis completa de las di-
versas necesidades del mercado. Esta estrategia, corresponde ala maxima tradicién
de Ia filosoffa de la mercadotecnia moderna, [a cual sosticne que el proposito de
la mercadotecnia es “descubrir [as necesidades y servirlas”. Los ataques de flanco
tienen mayor probabilidad de €xito quelos atagues fronrales. Esto también se con-
firmaenia historia militar. En un profundo andlisis de los treinta conflictos mas im-
portantes del mundo desde las guerras griegas hasta la Primera Guerra Mundial,
Liddell-Hart saco en conclusién que s6lo seis campanas obtuvieron resultados de-
cisivos siguiendo estrategias de asalto frontal directo;** en cambio, la estrategia de
“‘acercamiento indirecto’” tiene un aplastante apoyo de la historia como 1a forma
de estrategia mis eficaz y econdmica.

ATAQUEDE ENVOLVIMIENTO « La maniobra de flanco puro fue definida como un pi-
vote que gira alrededor de una necesidad del mercado no cubicrta por los competi-
dores. Por otra parte, la maniobra de envolvimiento es el intento de capturar una
rebanada mayor del territorio del enemigo mediante un amplio ataque “‘reldmpa-
go”. Elenvolvimiento comprende el lanzamiento de una gran ofensiva sobre varios
frentes, de manera que el enemigo tenga que proteger en forma simultinea su fren-
te, lados y retaguardia, El agresor puede ofrecer al mercado todo y mis de lo que
ofrece su oponente para que la oferta sea irrechazable, El envolvimiento tiene senti-
do cuando el agresor dispone de recursos superiores v considera que un rapido
“envolvimiento rompera ia voluntad del oponente.

Elataque de Seiko en el mercado relojero ejemplifica una estrawegia de envolvimien-
t0.** Por varios anos Seiko extendid su distribucion en cada mercado relojero impor-
tante y arrolla a sus competidores y consumidores con una enorme varicdad de mode-
los que cambia en forma constante. En Estados Unidos ofrece unos custrocientos mo-
delos, pero su fuerza de mercadotecnia estd respaldada por aproximadamente 2300
modelos que fabrica y vende en todo el mundo “Establecen una marca en moda, ca-
racteristicas preferencias del usuario y todo aquello que podria motivar al consumi-
dor"’, dice un admirador, vicepresidente de un competidor en Estados Unidos., M

El ataque de envolvimiento no siempre funciona, segin descubrié Hunt's cuando
traté de bombardear la salsa catsup Heingz, al tratar de incrementar su participacion
del mercado. En 1963, Hunt's, que tenfa una participacion del 19 por ciento del merca-
do, lanzo un gran ataque de envolvimiento parair tras ¢l 27 por ciento de la participa-
cion del mercado de Heinz. Hunt's tendid varios ataques de mercadotecnia simultine-
amente: Introdujo dos nuevos sabores de catsup (pizza y nogal) para romper la
preferencia de los consumidores por el sabor tradicional de Heinz y también para cap-
turar mds espacio en los anaqueles de ventas al detalle; bajo su precio al 70 por ciento
del de Heintz; ofrecié grandes descuentos de comercializacidn a los detallistas; y clevo
su presupuesto de publicidad al doble del de Heinz. Este programa de mercadotecnia
significaba que Hunt's perderia dinero mientras se libraba la batalla, pero esta pérdida
sc compensaria si lograba atracr a suficientes consumidores al cambio de marca. La
- estrategia no funciond. La marca Heinz continud disfrutando de ta preferencia del
consumidor y como resultado de ello no hubo suficientes consumidores que proba-
ran fa marca Hunt's y la mayor parte de los que lo hicieron regresaron a Heinz, Para
mediados de 1a década de los setentas Heinz habiaz incrementado su participacién al
40 por ciento. u

El fracaso de Hunt subraya nucstra posicién escncial de que la oportunidad
delasegmentacion debe seruna base fundamental para el ataque. Si por el momen-
to no existen nichos vacios o no pueden crearse mediante la tictica de difusion del
scgmento, entonces lo que serfa un ataque de flanco en la mente del agresor, sc
convierte en un ataque frontal en el mercado. En cste caso, s€ requicre una ventaja
de 3:1 cn la fuerza de combate para triunfar,
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ATAQUE DESVIADO . El ataque desviado es la mds indirecta de las estrategias de
asalto y evita cualquier movimiento de agresion dirigido en contra del territorio
existente del enemigo. Esto significa evadir al encmigo y atacar los mercados mis
faciles para ampliar nuestras bases de recursos. Esta estrategia ofrece tres flineas de
acercamiento: diversificacion en productos no relacionados, diversificacion en
nuevos mercados geogrdficos para productos existentes 'y saltar a nuevas
tecnologias para suplantar a 10s productos existentes.

El impresionante cambio de Colgate utilizé los dos primeros principios.* En Estados
Unidos, Colgate luchd siempreala sombra de Procter & Gamble. En detergentes fuer-
tes, Tide de P&G aventajaba al Fab Colgate por casi 5:1. En liquidos lavaplatos, P&G
tenfa cerca del doble de la participacion de Colgate; también en jabones Colgate iba
muy rezagada. Cuando David Foster tomé posicién como DO en 1971, Colgate tenia
todavia reputacién de ser un mercader torpe de jabon y detergente: Para 1979, Foster
habia transformado a laempresa en un conglomerado de 4 300 millones capaz de de-
safiar 2 P&G, en caso necesario. Eilogro real de Foster fue reconocer la futileza de cual-
quier bataila frontal con P&G. “Ellos nos superaban en disparos3al,enloquea tien-
das se refiere”, dijo Foster, “'y tenfa tres investigadores por uno nuestro’. La estrategia
de Foster fue simple: incrementar el liderazgo de Colgate enclexteriory desvidandose
de P&G en casa, por medio de la diversificacién en mercados que no eran de P&G.
Siguit una cadena de adquisiciones en textiles, productos para hospital, cosméticos
v una gama de articulos deportivos y productos alimenticios. El resultado fue que Col-
gate, de haber estado, en 1971, desvalido frente a P&G por aproximadamente la mitad
de su negocio. Para 1970, estaba colocado comodamente en tres cuartas partes de su
negocio contra P&G 0 no se enfrentaba a clla. |

El salto tecnolégico es una estrategia de desvio que utilizan con frecuencia
|as industrias de alta tecnologia. En vez de copiar el producto del competidor y $0s-
tener un costoso ataque frontal, el retador investiga pacientemente y desarrolla fa
siguiente tecnologia, ¥, cuando estd satisfecho de su superioridad, lanza un ataque,
llevando asi ¢l campo de batalla a su territorio, donde ticne ventaja. La estrategia
de ataque de Intellevision sobre Atari cn ¢l mercado de los videojuegos fue precisa-
mente desviar la supremacia de Atari y atacarlo con una tecnologia superior.

ATAQUE DE GUERRILLA . El ataque de guerrilla es otra opcidn disponible para los
agresores del mercado, en cspecial para los pequenos, con capital insuficiente. La
guerra de guerrillas consiste €n sOstCnct ataques pequenios € intermitentes cn dife-
rentes territorios del oponente, con objeto de acosarlo y desmoralizario para, al fi-
nal, asegurar su entrada permancnte. El razonamiento militar fue definido por
Liddell-Hart:

£l motivo mds comun para adoptar una estrategia de objetivo limitado, €§ la espera
de un equipo en chequilibrio de fuerza —un cambic con frecuencia buscado y obteni-
do mediante ¢l agotamiento de la fuerza enemiga, debilitandoal enemigo con pincha-
z0s en vez de golpes peligrosos—. La condicién esencial de csta estrategia €5 que el
agotamicnto del oponenic debe ser desproporcionadamente mayor que el propio.
Esto puede buscarse atacando sus abastecimientos ¢n forma sorpresiva, mediante ata-
ques locales que aniquilan o infligen pérdidas desproporcionadas €n algunas paries
de su fuerza; v mediante el agotamiento de su energia moral y fisica®

El guerrillero utilizard medios tanto convencionales como no convencionales
para atacar a su oponente, los que incluyen rebajas selcctivas de precio, rafagas pro-
mocionales intensas y acciones fegales ocasionales. La clave es dirigir ¢l ataquc a
un territorio estrecho:

Diamond Crystal tenia menos de un 5 por ciento del mercado nacional de la sal, en
comparacién con el 50 por ciento de Morton. No habafa manera de que pudiera com-
petir con Morton en un frente amplio, asf que decidio enfocar su atague contra Mor-
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onen el centro de su propioc mercado regional y lanzd una agresiva campafia de mer-
cadotecnia. Se las arregld para lograr una ventaja de 3:1 sobre Morton. |

Por lo general la guerra de guerrillas [a practica una empresa pequeiia contra
una grande. Como en el caso de David y Goliat. Incapaz de armar un ataque frontal
0 aun un ataque de flanco efectivo, 1a firma menor lanza una andanada de peque-
108 ataques promocionales y de precio en rincones elegidos al azar del mayor mer-
cado de su oponente, calculados de tal manera que debiliten 1a fuerza de mercado
del adversario. Aun aqui, el atacante debe decidir entre lanzar unos cuantos ata-
ques importantes o0 una cascada continua de ataques menores. El dogma militar
sostiene que la cascada de ataques por lo general crea en el enemigo un mayor im-
pacto acumulado, desorganizacion y confusion, que unos cuantos ataques impor-
tantes. De acuerdo con esto, el guerrillero encontrard que es mas efectivo atacar
mercados pequefios, aislados, débilmente defendidos, mis que grandes mercados
importantes como el de Nueva York, Chicago v los Angeles, donde ¢l defensor
estamejor protegido v mis dispuesto aresponder en forma rapida y decisiva. Seria
un error pensar en una campaiia de guerrilla como una estrategia alternativa de
““pocos recursos’’ a la disposicion de retadores financicramente débiles. El soste-
ncr una campana continua de guerrilla puede ser costoso, aunque se admite que
€§ Menos costoso que un ataque frontal, de envolvimiento y aun de flanco. Mis
todavia, la guerra de guerrilla es mdas bien una preparacion para la guerra que una
gucrra cn si. Al final, la gucrra de guerrilla debe ser respaldada por un ataque mis
fuerte si el agresor espera ““derrotar’ a su oponente. Por tanto, en lo que s¢ refiere
4 recursos, la guerra de guerrilla no es necesariamente una operacién econdmica.

Las estrategias que preceden al ataque son muchas. El retador debe integrar
una estrategia total formada por varias estrategias especificas. El recuadro Estrate-
gias de mercadotecnia 14-2 menciona varias estrategias cspecificas de mercadotec-
nia para atacar posiciones competitivas

LLSTRATEGIAS DE LOS

SEGUIDORES DEL

MERCADO

Hace algunos afos el profesor Levitt escribié un articulo titulado “Innovative Imi-
tation’’, en el cual sostiene que una estrategia de imitacion del producto puede
ser tan rentable como una de innovacion del producto.*® Después de todo, el in-
novador sopaorta un gasto enorme para desarrollar ¢l nuevo producto, ponerlo ¢n
distribucién ¢ informar y educar al mercado. La recompensa de todo este trabajo
y riesgo es, por lo general, el liderazgo del mercado. Sin embargo puede llegar otra
firma, copiar 0 mcjorar ¢l nucvo producto y lanzarlo. Aunque esta firma probable-
mente no rebasard al lider, el seguidor puede lograr grandes utilidades porque no
aporta nada del gasto de innovacidon.

1. Los CVP s¢ hacen mis cortos, Sony no quiere tener mucha ganancia a future.

8%

Se copia mas rdpido; seis meses, en vez de tres anos (y los tiempos siguen acelerin-
dose)

3. No se copia sino se mejora.

No todas las compaiiias subcampeonas retan al lider del mercado. El esfuerzo
para arrebatar 1os clientes al lider nunca es tomado a la ligera por éste. Si el atracti-
vo del retador son precios bajos, mejor servicio o caracteristicas adicionales del
producto, el lider puede igualarlos con rapidez para diseminar el ataque. Probable-
mente el lider ticne méds fucrza para resistir en una batalla decisiva, y una lucha
dura podria dejar a ambas firmas en peor situacion, lo cual significa que el retador
debe pensarlo dos veces antes de atacar. A menos que el retador pueda lanzar un
golpe preventivo —en la forma de una innovacién substancial de producto o una
distribucion de penetracion— con frecuencia preficre seguir que atacar al lider.
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strategias de mercadotecnia 14-2

| GUNAS ESTRATEGIAS DE ATAQUE PARA LOS RETADORES

s retadores pueden elegit entre varias estrategias
- ataque

o)

Estrategia de descuento ¢n el precio Unaimportan-
tc estrategia de ataque para los retadores es ofrecer
a los compradores un producto similar al del lider
a un precio mis bajo. (Figura 17-1, ellider enla cel-
da 1, el retador en la celda 2). La Fuji Corporation
utilizo csta estrategia para atacar la preeminencia
de Kodak cn el campo del papel para fotografia. La
fijo ¢l precio a su papel de calidad comparable un
10 por ciento abajo que el de Kodak. Esta se deci-
dié por no bajar su precio, con ¢l resultado de que
Fuji logrdé ganancias cn l1a participacién del merca-
do. Texas Instruments cs el primer practicante de
12 reduccidn de precios, Ofrecerd un producio de
calidad comparable y reducira sus precios progresi-
vamente para ganar participacion en el mercado y
costos de produccion mds bajos. Sacrifica utilida-
des en los primeros aiios, cn su intento de ganar el
liderazgo del mercado, en ¢l caal no hay retador.
Hizo csto con las caluladoras de transistores y las
portatiles. Para que funcione laesirategia de precio
de descuento deben cubrirse tres requisitos: prinme-
ro, el recador debe convencer a los compradores de
que su producto y servicio son similares alos del li-
der; segundo, ios compradores deben ser sensibles
a la difcrencia de precio y sentirse bien al volver la
espalda a los proveedores existentes; y tercero, cl
lider del mercado debe rehiisarse a bajar sus pre-
Tios a pesar del ataque del consumidor.
Estrategia de bienes econdmicos. Olra estrategia
s ofrecer un producto de mediana o baja calidad
a un precio mucho menor. (Figura 18-1, el lider en
la celda 1, y el retador en la celda 5 0 9). Esto fun-
ciona cuando existe el suficiente segmento de com-
pradores intercsados sdlo en ¢l precio. Sin cmbar-
go, las firmas que se establecicron mediante esta
estrategia pueden ser atacadas por firmas de “bie-
nes econémicos’”, cuyos precios scan aiin mis ba-
jos. Como defensa, pueden tratar de elevar gra-
dualmente su calidad a través del tiempo.

Estrategia de bienes de prestigio. Un retador del
mercado puede lanzar un producto de alta calidad
y cargar un precio mis clevado que el del lider. (Fi-
gura 18-1, ¢l lider en la celda 1, el retador va al no-
reste de la cefda.) 1 Mercedes aventajé al Cadillac
en ¢l mercado estadounidense ofreciendo un auto
de mads calidad a un precio mis alto. Algunas firmas
de bicnes de prestigio, sacan después de precio
bajo para hacerse carismiticos.

Estrategia de proliferacion del producto. Tl reta-
dor puede acacar al lider lanzando numcrosas ver-
siones del producto, proporcionando asi, mas op-
ciones a los compradores. Hunt fue wras Heinz en ¢l
mercado de 12 salsacatsup, creando nuevos sabores
y tamanos de lasalsa, en contraste con la confianza
de Heinz en un solo sabor de 12 salsa catsup vendida
en nimero limitado de presentacionces.

5. Fstrategia de innovacion del producto. El retador
puede perseguir 1a innovacién del producto para
atacar la posicion del lider, Polaroid y Xerox son
empresas que basan su €xito en la continua intro-
duccion de innovaciones ca los campos de 1as cd-
maras fotogrificas y del copiado, respectivamente.
Miller subié al segundoe lugar en la industria cerve-
cera al lanzar con €xito una cerveza ligera ¢ intro-
ducir el tamafio ‘pony”’ para bebedores de cerveza
ligera. Con frecuencia, el pablico es el que mis
gana con las estrategias del retador orientadas ha-
cia la innovacidén del producto.

6. Estrategia de mejoramiento de los servicios. El re-
tador pucde tratar de ofrecer nuevos y mejores sei-
vicios a los clientes. La 1BM logrd su ¢éxilo al rcco-
nocer que los clientes cstaban mis interesados en ¢l
software y en el servicio que en el equipo. El famo-
s0 ataque de Avis contra Hertz: “'s6lo somos 1os se-
gundos, luchamos duro’, estaba basado en prome-
ter y entregar automdaviles mds limpios y servicio
mais ripido que Hertz.

7. Istrategia de innovacicn de la distribucion. Un
retador podria descubrir o desarrollar un nuevoca-
nal de distribucion. Avon se convirtid en la empre-
sa de cosméticos mis importante al perfeccionar
sus ventas de puerta en puerta, en lugar de hacer la
guerra a otras firmas de cosméricos ¢n las tiendas
convencionales. La U. §. Time Company alcanzd
gran éxito al vender sus ccondmicos relojes Timex
a través de canales de comercializacion masiva y no
cn joycerias.

8. Estrategia de reduccion del costo de produccion.
El retador puede buscar costos de produccion mis
bajos que sus compctidores, a través de adquisicio-
nes eficientes, costos de mano de obra bajos y equi-
po de produccion mis moderno. Lacompafia pue-
de usar sus costos bajos para fijar precios mds
agresivos para ganar participacion del mercado.
Esta estrategia ha sido critica para el éxito de 1a in-
vision japonesa en diversos mercados del mundo.

9. Promocion y publicidad intensiva. Algunos retd-
dores atacan al lider incremenuando sus gastos de
publicidad y promocién. Cuando flunt fue tras de
fleinz ¢n el mercado de la salsa catsup, clevo su ni-
vel anual de gasto a 6.4 millones de dolares contra
$3.4 millones de Heinz. En forma similar, Milier
Beer, en su inento de alcanzar el primer lugar en
el mercado estadounidense de la cerveza, superd
los gastos de Budwciser. Sin cmbargo. ¢l giasto
substancial en promocion, por 1o gencral no ¢s una
estrategia perceptibie, a menos que ¢l producto del
retador o €]l mensaje publicitario exhiba cicrta su-
perioridad sobre la competencia.

Es raro gque un retador mejor su participacion
del mercado apoyvindose en una sola estrategia, Su
éxito depende de 1a combinacion de varios princi-
pivs para mcjorar su posicion con ¢l tiempo.
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Los patrones de ' paralelismo consciente’ son comunes en industrias de pro-
ductos homogéneos de capital intensivo como la metalidrgica, la de los fertilizantes
y la quimica. Las oportunidades parala diferenciacion del producto y de la imagen
son pocas, la calidad del servicio suele ser comparable, la sensibilidad respecto al
precio se intensifica. Las guerras de precio pucden hacer erupcién en cualquier
momento. La disposicion de cstas industrias estd en contra de capturar participa-
ciones de mercado a corto plazo porque esta estrategia s6lo da lugar a represalias.
La mayoria de las firmas se dedican a robarse los clientes unas a otras. En vez de
eso presentan ofertas similares a los compradores, e€n general copiando al lider.
Las participaciones de mercado muestran una gran estabilidad.

Esto no significa quc los scguidores del mercado no tengan estrategias. Un
scguidor del mercade debe saber cdmo conservar a sus clientes y ¢6mo ganar una
participacion justa de nuevos clientes. Cada seguidor trata de llevar ventajas distin-
tivas a su mercado meta —localizacion, servicios, financiamiento—. El seguidor
¢s un objetivo a atacar importante para los retadores, por lo que debe mantener
bajos sus costos de produccién y alta la calidad de su producto y de sus servicios,
También debe entrar en nuevos mercados cuando éstos se abran. El ser seguidor
no quiere decir ser pasivo o una copia al carbdn del lider. El seguidor tiene que
definir una ruta de crecimiento que no cree represalias competitivas. Hay tres es-
trategias principales de seguimiento:

O donador: imita los productos, la distribucidn, la publicidad v todo lo imitable del
lider. El clonador no crea nada sino que vive pardsitamente de las inversiones del lider
del mercado. En el caso extremo, el clonador es un falsificador que produce *copias
pirata’’ del producto del lider, Empresas como Apple Compuler y Rolex estin plaga-
das con problemas de imitadores, en especial en el Iejano oriente, y estdn buscando
maneras de derrotar o apresar a los falsificadores.

U Imitador: El imitador copia algunas cosas del lider pero mantiene cierta diferencia-
cién en empaque, publicidad, precio, ctc. Al lider no le importan los imitadores en
la medida en que éstos no lo ataquen agresivamente. Incluso ¢l imitador ayuda a que
el lider evite cargos por monopolio.

O Adaptador: El adaptador toma los productos del lider y los adapta y, a menudo, los
mejora. El adaptador puede decidir vender u diferentes mercados para evitar el co-
frentamiento directo con el lider, Pero con frecuencia ¢l adaptador se convierte en
futuro retador, como muchas empresas japonesas que lo han hecho después de adap-
tar productos desarrollados en otros lugares.

ESTRATEGIAS

DE LOS NICHOS

DEL MERCADO

Casi toda industria incluye firmas que se especializan en servir nichos del merca-
do. En vez de buscar todo el mercado, o incluso segmentos grandes de éste, dichas
firmas tienen como meta segmentos dentro de segmentos. Esto es cierto sobre
todo para las firmas mis pequefias, a causa de sus limitados recursos. Pero las uni-
dades de negocios de empresas mds grandes también desarrollan estrategias de ni-
chos. De hecho, hay dos empresas que han obtenido grandes ganancias como re-
sultado de sus estratcgias de nichos:

Johnson & Johnson es una empresa de articulos para el cuidado de la salud de dicz
mil millones de ddlares que practica la filosofia de “crece y divide””. Estd formada por
170 afiliadas y subsidiarias. Cada operacion esta dirigida por un presidente. Muchas
de las unidades de negocios atacan mercados de nichos y mds de la mitad de los pro-
ductos de la compadia tienen una posicion de liderazgo en sus respectivos merca-
dos. -

EG&G es una empresa de componentes y equipo industrial que estd integrada por

mids de 175 unidades de negocios distintas y auténomas, muchas de estas unidades
tienen menos de diez millones de délares en ventas en mercados gue suman veinticin-
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co millones de délares. Muchas unidades tienen sus propios departamentos de 1&D,
produccidén y ventas. EG&G es actualmente el lider del mercado o técnico en el 80
por ciento de sus mercados. Y algo mis sorprendente; EG&G estd colocado en el se-
gundo lugar de ganancias por participacion y en primer lugar de redituabilidad en las
1000 empresas de Fortune. EG&G ejemplifica la manera en que la mercadotecnia de
nichos puede producir mayores dividendos que una mercadotecnia masiva. n

El punto principal es que la firma con bajas participaciones en el mercado to-
tal pueden ser altamente redituables en nichos apropiados, Recientemente, Clif-
ford y Cavanagh identificaron cuidadosamente a mis de dos docenas de empresas
medianas con grandes éxitos y estudiaron los factores que les ayudaron a conse-
guirlo.2” Observaron que casi todas €stas eran cmpresas de nichos. Un ejemplo,
es A, T. Cross, que se coloco en el mercado de plumas y lapiceros de precio alto
con sus famosos instrumentos de escritura de oro que la mayoria de los ejecutivos
poseen o quisicran posecr. Ellugar de fabricar todo tipo de instrumentos de escri-
tura, se dirigieron al nicho de precio alto y tienen un gran crecimiento de ventas
y utilidades. Estos investigadores descubrieron otros factores comunes que com-
parten las empresas medianas que logran el éxito, incluyendo el ofrecimicnto de
un alto valor, el cargo de un sobreprecio, [a creacién de nuevas curvas de expe-
riencia y la formacion de un perfil de una fuerte cultura corporativa y gran vision.

;Por qué es redituable una estrategia de nichos? La principal razén es que
quien se dirige a un mercado de nichos termina conociendo tan bien al grupo de
clientes meta que cumple sus necesidades mejor que otras firmas que venden por
casualidad en estos nichos. Como resultado, fa empresa de nichos puede cargar
un sustancial margen sobre los COStOs 4 causa del valor agregado. Obtiene grandes
mdrgenes donde los mercaddlogos de masa obrtienen grandes voltimenes.

sQué caracteriza a un nicho ideal? Un nicho del mercado ideal tendrias fas
siguientes caracteristicas:

El suficiente tamafio y poder adquisitivo para sct rentable.
Potencial de crecimiento,

Ser de poco interés para los competidores imporiantes.

o o oo

Que la firma tenga las habilidades y recursos requeridos para servir al nicho con efi-
cacia.

0 Que la firma pueda defenderse contra el ataque de competidores importantes me-
diante 1a buena voluntad de los clientes que ha creado.

Laidea clave del nicho es la especializacion. El recuadro Estrategias de merca-
dotecnia 14-3 describe varias especializaciones abiertas para fas empresas que s
orientan hacia nichos. Considérese, por cjemplo, la especializacion en cl usuario
final:

Las companias de computacidn estin entre los mis recientes conversos 4 ha especiali-
zacion del “usuario final”’, pero ellos la laman mercadotecnia vertical. Durante mu-

. chos afios las empresas de computacion vendieron a lo largo de muchos mercados,
sistemas generales de equipo y programas, por lo que las batallas de precio se volvie-
ron muy rudas. Las empresas pequetias empezaron a especializarse en rebanadas ver-
ticales —despachos de abogados, servicios médicos, bancos, etc.— estudiando fas
necesidades especificas de equipo y programas de su grupo meta, y disefiando pro-
ductos de alto valor agregado que tenian alguna ventaja competitiva sobre productos
mis generales. Sus fuerzas de ventas fueron capacitadas para comprender y servir el
mercado vertical especifico. Las empresas de computacidn también trabajaron <on
revendedores de valor agregado independientes (RVA) que adaptaron ¢lequipo y los
programas de computacién para clientes individuales, o segmentos de clientes, y ga-
naron un precio prima en el proceso.®®

El nicho ticne un riesgo importante: pucde secarsc O ser atacado. Por ello,
es preferible el nicho maltiple al nicho unico. Al desarroilar fuerza en dos o mds
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Estrategias de mercadotecnia 14-3

L e

PAPELES ESPECIALIZADOS ABIERTOS A LAS EMPRESAS

ORIENTADAS A LOS NICHOS DEL MERCADO

O Especialistas en usuario final: La firma se espe-
cializa en servir a un tipo de cliente de uso final,
Por ejemplo, una firma de abogados puede especia-
lizarse en los mercados criminal, civil o mercantil.

O Especialistas de nivel vertical: La firma se espe-
cializa en alglin nivel vertical del ciclo de
produccién-distribucién. Por ¢jemplo, una empre-
sa de cobre se puede concentrar en producir cobre
bruto, componentes de cobre o productos termina-
dos de cobre.

O Especialistas en el tamano del cliente: La firma se
concentra en vender a los clientes pequeiios, me-
dianos o grandes. Muchas empresas orientadas a
los nichos se especializan en servir a los clientes pe-
queiios que no estin considerados por los mis
grandes.

O Especialistas en clientes especificos: Las firmas li-
mitan sus ventas a uno o pocos clientes. Muchas
empresas venden toda su produccién a una sola
compaiia, como Sears o General Motors.

O Espectalistas geogrdficos: La firma vende s6lo a
cierta localidad, regién o 4rea del mundo.

0O Especialista en producto o linea de producto: La
firma produce s6lo un producto o una linea de pro-
ductos. Dentro de la industria de equipos para la-

boratorios hay firmas que s6lo producen microsco-
pios o, incluso se restringen a producir sélo lentes
para microscopios.

O Especialistas en las caracter{sticas del producto:
La firma se especializa en producir cierto producto
o caracteristica del producto. Rent-a-Wreck, por
ejemplo, es una agencia de renta de autos de Cali-
fornia que s6lo renta autos '*desgastados’’.

O Especialistas en la venta del trabajo: La firma
produce productos sobre pedido.

D Especialistas en precio/calidad- 1.2 firma opera en
los extremos del mercado. Por ejempio, Hewlett-
Packard se especializa en el mercado de 1as calcula-
doras de marca de alta calidad y alto precio final.

U Especialistas en servicio: La firma ofrece uno o
mis servicios que no pueden ofrecer otras firmas.
Un ejemplo seria un banco que toma solicitudes de
préstamos por teléfono y envia ¢l dinero con un
mensajero.

0 Especialistas en el canal: La firma se especializa
en servir s61o a un canal de distribuci6n, Por ejem-
plo, una empresa de refrescos decide hacer una bo-
tella de gran tamafio que 5610 se puede comprar en
las gasolineras.

Estrategias de mercadotecnia 14-4

- .

ESTRATEGIAS PARA FIRMAS QUE ENTRAN EN MERCADOS

SOSTENIDOS POR EMPRESAS TITULARES

{Qu¢ estrategias de mercadotecniz utilizan las em-
presas que entran en un mercado ya ocupado por
firmas titulares? Biggadike examind las estrategias
de cuarenta firmas que hacia poco habian ingresado
en un mercado ocupado por titulares. Encontré
gue dicz de los entrantes lo hicieron con un precio
mis bajo, nueve igualaron los precios de los titula-
tes y veintiuno lo hicieron con un precio mis eleva-
do. También encontrd que veintiocho aducian te-
ner una calidad superior, cinco igualaban la calidad
de los titulares y siete reportaron producto de cali-
dad inferior. La mayoria de los entrantes ofrecia
una linea especializada de productos y servia a un
scgmento estrecho del mercado; mis del 20 por
ciento trataba de innovar un nuevo canal de distri-
bucién; mis de la mitad ofrecian al cliente un nivel
elevado de servicio; y mis de la mitad de los entran-

tes gastaba menos que los titulares en fuerza de ven-
tas, publicidad y promocién. En esta forma, €l mo-
delo de la mezcla de mercadotecnia de los entran-
tes, era:

Precios altos y mejor calidad
Linea de productos estrecha
Segmento del mercado estrecho
Canales de distribucion similares
Servicio superior

0000 o0 o

Gastos bajos en fuerza de ventas, publicidad y pro-
mocion,

Fuente: Ralph Buggadike, Entering New Markels: Strategles
and Performance (Cambridge, Mass.: Marketing Science Institu-
te, septiembre 1977), pp. 12-20.
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Estrategias de mercadotecnia 14-3

I

PAPELES ESPECIALIZADOS ABIERTOS A LAS EMPRESAS

ORIENTADAS A LOS NICHOS DEL MERCADO

0 Especialistas en usuario final: La firma se espe-
cializa en servir a un tipo de cliente de uso final.
Por ¢jemplo, una firma de abogados puede especia-
lizarse en los mercados criminal, civil o mercantil.

D Especialistas de nivel vertical: La firma se espe-
cializa en algin nivel vertical del ciclo de
produccidn-distribucion. Por ejemplo, una empre-
sa de cobre se puede concentrar en producir cobre
bruto, componentes de cobre ¢ productos termina-
dos de cobre.

O Especialistas en el tamafio del cliente; La firma se
concentra en vender a los clientes pequeiios, me-
dianos o grandes. Muchas empresas orientadas a
los nichos se especializan en servir a los clientes pe-
quefios que no estin considerados por los mis
grandes,

D Especialistas en clientes especificos: Las firmas li-
mitan sus ventas a uno o pocos clientes. Muchas
empresas venden toda su produccién a una sola
compaiia, como Sears o General Motors.

O Especialistas geogrdficos: La firma vende s6lo a
cierta localidad, regidén o drea del mundo.,

O Especialista en producto o linea de producto: La
firma produce sélo un producto o una linea de pro-
ductos. Dentro de la industria de equipos para la-

boratorios hay firmas que solo producen microsco-
pios o, incluso se restringen a producir s6lo lentes
para microscopios.

D Especialistas en las caracteristicas del producto:
La firma se especializa en producir cierto producto
© caracteristica del producto. Rent-a-Wreck, por
ejemplo, es una agencia de renta de autos de Cali-
fornia que sélo reata autos **desgastados’’.

U Especialistas en la venta del trabajo: La firma
produce productos sobre pedido,

O Especialistas en precio/calidad: La firma opera en
los extremos del mercado. Por ejemplo, Hewlett-
Packard se especializa en el mercado de las calcula-
doras de marca de alta calidad y alto precio final.

O Especialistas en servicio: La firma ofrece uno o
mis servicios que no pueden ofrecer otras firmas.
Un ejemplo seria un banco que toma solicitudes de
préstamos por teléfono y envia el dinero con un
mensajero.

D Espectalistas en el canal: La firma se especializa
en servir $61o a un canal de distribucion. Por ejem-
plo, una empresa de refrescos decide hacer una bo-
tella de gran tamaio que s6lo se puede comprar en
las gasolineras.

Estrategias de mercadotecnia 14-4

L

ESTRATEGIAS PARA FIRMAS QUE ENTRAN EN MERCADOS

SOSTENIDOS POR EMPRESAS TITULARES

¢Qué estrategias de mercadotecnia utilizan las em-
presas que entran en un mercado ya ocupado por
firmas titulares? Biggadike examiné las estrategias
de cuarenta firmas que haciz poco habian ingresado
en un mercado ocupado por titulares. Encontrd
que diez de los entrante$ lo hicieron con un precio
mis bajo, nueve igualaron los precios de los titula-
res y veintiuno lo hicieron con un precio mis eleva-
do. Tarnbién encontrd que veintiocho aducian te-
ner una calidad superior, cinco igualaban la calidad
de ios titulares y siete reportaron producto de cali-
dad inferior. La mayoria de los entrantes ofrecia
una linea especializada de productos y servia a un
segmento estrecho del mercado; mis del 20 por
ciento trataba de innovar un nuevo canat de distri-
bucién; mis de la mitad ofrecian al cliente un nivel
elevado de servicio; y mis de la mitad de los entran-

tes gastaba menos que los titulares en fuerza de ven-
tas, publicidad y promocién. En esta forma, el mo-
delo de la mezcla de mercadotecnia de los entran-
tes, era:

Precios altos y mejor calidad
Linea de productos estrecha
Segmento del mercado estrecho
Canales de distribucion similares
Servicio superior

OoOoDoo0Ooaa

Gastos bajos en fuerza de ventas, publicidad y pro-
mocion.

Fuente: Ralph Buggadike, Entering New Markets: Strategies
and Performance (Cambridge, Mass.: Marketing Science Institu-
te, septiembre 1977), pp. 12-20.
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co millones de délares. Muchas unidades tienen sus propios departamentos de 1&D,
produccion y ventas. EG&G es actualmente el lider del mercado o técnico en el 80
por ciento de sus mercados. Y algo mis sorprendente: EG&G estd colocado en el se-
gundo hugar de ganancias por participacidon y en primer lugar de redituabilidad en las
1000 empresas de Fortune. EG&G ejemplifica la manera en que la mercadotecnia de
nichos puede producir mayores dividendos que una mercadotecnia masiva. ]

El punto principal es que 1a firma con bajas participaciones ¢n €l mercado to-
tal pueden ser altamente redituables en nichos apropiados. Recientemente, Clif-
ford y Cavanagh identificaron cuidadosamente a mis de dos docenas de empresas
medianas con grandes éxitos y estudiaron los factores que les ayudaron a conse-
guirlo.?” Observaron que casi todas éstas eran empresas de nichos. Un ejemplo,
es A, T. Cross, que se colocd en ¢l mercado de plumas y lapiceros de precio alto
con sus famosos instrumentos de escritura de oro que la mayoria de los ejecutivos
poseen o quisicran poseer. E! lugar de fabricar todo tipo de instrumentos de escri-
tura, se dirigieron al nicho de precio alto y tienen un gran crecimiento de ventas
y utilidades. Estos investigadores descubrieron otros factores comunes que com-
parten fas empresas medianas que logran el éxito, incluyendo el ofrecimiento de
un alto valor, el cargo de un sobreprecio, la crecacion de nuevas curvas de expe-
riencia y la formacién de un perfil de una fuerte cultura corporativa y gran vision.

;Por qué es redituable una estrategia de nichos? La principal razén es que
quien se dirige a un mercado de nichos termina conociendo tan bien al grupo de
clientes meta que cumple sus necesidades mejor que otras firmas que venden por
casualidad en estos nichos. Como resultado, la empresa de nichos puede cargar
un sustanciai margen sobre 10s COSTOs 4 C4Usa del vaior agregado. Obtiene grandes
margenes donde los mercadologos de masa obtienen grandes volumenes.

;Qué caracteriza a un nicho ideal? Un nicho del mercado ideal tendrias las
siguientes caracteristicas:

El suficiente tamaio y poder adquisitivo para ser rentable,
Potencial de crecimicnto.

Ser de poco interés para los competidores importantes.

oo o Yy

Que la firma tenga las habilidades y recursos requeridos para servir al nicho con efi-
cacia.

O Que la firma pueda defenderse contra el ataque de competidores importantes me-
diante la buena voluntad de los clientes que ha creado.

Laidea clave del nicho es la especializacion. El recuadro Estrategias de merca-
dotecnia 14-3 describe varias especializaciones abiertas para las empresas que s
orientan hacia nichos. Considérese, por ejemplo, la especializacion en el usuario
final:

Las compafiias de computacion estin entre los mas recientes conversos a la especiali-
zacidn del ““usuario final”’, pero ellos la laman mercadotecnia vertical. Durante mu-

. chos afos las empresas de computacion vendieron a lo largo de muchos mercados,
sistemnas generales de equipo y programas, por Jo que las batallas de precio se volvie-
ron muy rudas. Las empresas pequetias empezaron a especializarse en rebanadas ver-
ticales —despachos de abogados, setvicios médicos, bances, etc.— estudiando las
necesidades especificas de equipo y programas de su grupo meta, y disefiando pro-
ductos de alto valor agregado que tenfan alguna ventaja competitiva sobre productos
mis generales. Sus fuerzas de ventas fueron capacitadas para comprender y servir el
mercado vertical especifico. Las empresas de computacion tambi€n trabajaron con
revendedores de valor agregado independientes (RVA) que adaptaron el equipo y los
programas de computacion para clientes individuales, o segmentos de clientes, y ga-
naron un precio prima ¢n el proceso.®®

El nicho tiene un riesgo importante: pucde secarse O scr atacado. Por ello,
es preferible el nicho maultiple al nicho dnico. Al desarrollar fucrza en dos o mds
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Estrategias de mercadotecnia 14-3

Ve
PAPELES ESPECIALIZADOS ABIERTOS A LAS EMPRESAS

ORIENTADAS A LOS NICHOS DEL MERCADO

O Especialistas en usuario final: La firma se espe-
cializa en servir a un tipo de cliente de uso final.
Por ejemplo, una firma de abogados puede especia-
lizarse en los mercados criminal, civil o mercantil.

O Especialistas de nivel vertical. La firma se espe-
cializa en algin nivel vertical del ciclo de
produccidn-distribucién. Por ejemplo, una empre-
sa de cobre se puede concentrar en producir cobre
bruto, componentes de cobre 0 productos termina-
dos de cobre.

O Especialistas en el tamafio del cliente: La firma se
concentra en vender a los clientes pequefios, me-
dianos o grandes. Muchas empresas orientadas a
los nichos se especializan en servir a los clientes pe-
queinos que no estin considerados por los mis
grandes.

O Especialistas en clientes especificos: Las firmas li-
mitan sus ventas a uno o pocos clientes. Muchas
empresas venden toda su produccidén a una sola
companhia, como Scars 0 General Motors.

O Especialistas geogrdficos: La firma vende sélo a
cierta localidad, regidén o drea del mundo.

D Especialista en producto o linea de producto: La
firma produce s6lo un producto o una linea de pro-
ductos. Dentro de la industria de equipos para la-

boratorios hay firmas que sélo producen microsco-
pios o, incluso se restringen a producir s61o lentes
para microscopios.

O Especialistas en las caracterfsticas del producto:
La firma se especializa en producir cierto producto
O caracteristica del producto. Rent-a-Wreck, por
ejemplo, es una agencia de renta de autos de Cali-
fornia que sélo renta autos *‘desgastados’”.

O Especialistas en la venta del trabafo: La firma
produce productos sobre pedido.

O Especlalistas en precio/calidad: La firma opera en
los extremos del mercado. Por ejemplo, Hewlett-
Packard se especializa en el mercado de las calcula-
doras de marca de alta calidad y alto precio final.

O Especialistas en serviclo: La firma ofrece uno o
mis servicios que no pueden ofrecer otras firmas,
Un e¢jemplo seria un banco que toma solicitudes de
préstamos por teléfono y envia el dinero con un
mensajero.

O Especialistas en el canal: La firma sec especializa
en secvir s6lo a un canal de distribucién. Por ¢jem-
plo, una empresa de refrescos decide hacer una bo-
tella de gran tamaiio que sdlo se puede comprar en
las gasolineras.

Estrategias de mercadotecnia 14-4

e
ESTRATEGIAS PARA FIRMAS QUE ENTRAN EN MERCADOS

SOSTENIDOS POR EMPRESAS TITULARES

{Qué estrategias de mercadotecnia utilizan las em-
presas que entran en un mercado ya ocupado por
firmas titulares? Biggadike examind las estrategias
de cuarenta firmas que hacia poco habian ingresado
cn un mercado ocupado por titulares. Encontro
que diez de los entrantes lo hicieron con un precio
mis bajo, nueve igualaron los precios de los titula-
res y veintiuno lo hicieron con un precio mis eleva-
do. También encontro que veintiocho aducian te-
ner una calidad superior, cinco igualaban la calidad
de los titulares y siete reportaron producto de cali-
dad inferior. La mayoria de los entrantes ofrecia
una linea especializada de productos y servia a un
scgmento estrecho del mercado; mis del 20 por
ciento trataba de innovar un nuevo canal de distri-
bucidén; mis de la mitad ofrecian al cliente un nivel
clevado de servicio; y mis de la mitad de los entran-

tes gastaba menos que los titulares en fuerza de ven-
tas, publicidad y promocion. En esta forma, el mo-
delo de la mezcla de mercadotecnia de los entran-
tes, era:

Precios altos y mejor calidad
Linea de productos estrecha
Segmento del mercado estrecho
Canales de distribucion similares
Servicio superior

[ R o S s R o A A

Gastos bajos en fuerza de ventas, publicidad y pro-
mocidn,

Fuente: Ralph Buggadike, Entering New Markets: Strategles
and Performance (Cambridge, Mass.: Marketing Science Institu-
te, septiembre 1977), pp. 12-20.
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Los patrones de “paralelismo consciente’ son comunes en industrias de pro-
ductos homogéneos de capital intensivo como la metaldrgica, la de los fertilizantes
¥ la quimica. Las oportunidades parala diferenciacion del producto v de laimagen
son pocas, la calidad del servicio sucle ser comparable, la sensibilidad respecto al
precio sc intensifica. Las guerras de precio pueden hacer erupcion en cualquier
momento. La disposicidn de estas industrias estd en contra de capturar participa-
ciones de mercado a corto plazo porque esta estrategia s6lo da lugar a represalias.
L.a mayoria de las firmas se dedican a robarse los clientes unas a otras. En vez de
€50 presentan ofertas similares a los compradores, en general copiando al lider.
Las participaciones de mercado muestran una gran cstabilidad.

Esto no significa que los seguidores del mercado no tengan estrategias. Un
seguidor del mercado debe saber como conservar a sus clientes y ¢como ganar una
participacion justa de nuevos clientes. Cadaseguidor trata de ilevar ventajas distin-
tivas a su mercado meta —localizacién, servicios, financiamiento—. El seguidor
€3 un objetivo a atacar importante para los retadores, por 1o que debe mantener
bajos sus costos de produccién y alta la calidad de su producto y de sus servicios.
También debe entrar en nuevos mercados cuando éstos se abran. El ser seguidor
no quiere decir ser pasivo 0 una copia al carbdn del lider. El seguidor tiene que
definir una ruta de crecimiento que no cree represalias competitivas. Hay wes es-
trategias principales de seguimiento:

O (lonador: imila los productos, la distribucién, la publicidad y todo lo imitable del
lider. El clonador no ¢rea nada sino que vive pardsitamente de las inversiones del lider
del mercado. En el caso extremo, el clonador es un falsificador que produce “copias
pirata” del producto del lider. Empresas como Apple Computer y Rolex estdn plaga-
das con problemas de imitadores, en especial en ¢l lejano oriente, y estdn buscando
maneras de derrotar ¢ apresar a los falsificadores.

O [Imitador: El imitador copia algunas cosas del lider pero mantiene cierta diferencia-
¢ion en empaque, publicidad, precio, etc. Al lider no l¢ importan los imitadores en
la medida en que éstos no lo alaquen agresivamente, Incluso ¢l imitador ayuda a que
el lider evite cargos por monopolio.

O Adaptador: El adaptador toma los productos del lider y los adapta v, a menudo, los
mejora. El adaptador puede decidir vender a diferentes mercados para cvitar el en-
frentamiento directo con el lider. Pero con frecuencia ¢l adaptador se convierle en
futuro retador, como muchas empresas japonesas que 1o han hecho después de adap-
tar productos desarrollados en otros lugares.

L STRATEGIAS

DE LOS NICHOS

DEL MERCADO

Casi toda industria incluye firmas que se especializan ¢n servir nichos del merca-
do. En vez de buscar todo el mercado, o incluso segmentos grandes de éste, dichas
firmas tienen como meta segmentos dentro de segmentos. Esto es cierto sobre
todo para las firmas mds pequefias, a causa de sus limitados recursos, Pero las uni-
dades de negocios de empresas mis grandes también desarrollan estrategias de ni-
chos, De hecho, hay dos empresas que han obtenido grandes ganancias como re-
sultado de sus estrategias de nichos:

Johnson & Johnson es una empresa de articulos para el cuidado de 1a salud de diez
mil millones de d6lares que practica la filosofia de “‘crece y divide™. Estd formada por
170 afiliadas y subsidiarias. Cada operacidn estd dirigida por un presidente, Muchas
de las unidades de negocios atacan mercados de nichos y mis de la mitad de los pro-
ductos de la compafifa ticnen una posicién de liderazgo en sus respectivos merca-
dos. |

EG&G es una empresa de componentes v equipo industrial que estd integrada por
mds de 175 unidades de negocios distintas y auténomas, muchas de estas unidades
tienen menos de diez millones de dolares en ventas en mercados que suman veinticin-
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co millones de délares. Muchas unidades tienen sus propios departamentos de 1&D,
produccién y ventas. EG&G es actualmente el lider del mercado o técnico en el 80
por ciento de sus mercados. Y aigo mis sorprendente: EG&G estd colocado en el se-
gundo lugar de ganancias por participacidn y en primer lugar de redituabilidad en las
1000 empresas de Fortune. EG&G ejemplifica la manera en que la mercadotecnia de
nichos puede producic mayores dividendos que una mercadotecnia masiva. |

El punto principal es que la firma con bajas participaciones en el mercado to-
tal pueden ser altamente redituables en nichos apropiados. Recientemente, Clif-
ford y Cavanagh identificaron cuidadosamente a mds de dos docenas de empresas
medianas con grandes éxitos y estudiaron los factores que les ayudaron a conse-
guirlo.?” Observaron que casi todas éstas eran empresas de nichos. Un cjemplo,
es A. T. Cross, que se coloco en el mercado de plumas y lapiceros de precio alto
con sus famosos instrumentos de escritura de oro gue la mayoria de los ejecutivos
poseen o quisieran poseer. Ellugar de fabricar todo tipo de instrumentos de escri-
tura, se dirigieron al nicho de precio alto y tienen un gran crecimiento de ventas
y utilidades. Estos investigadores descubrieron otros factores comunes que com-
parten las empresas medianas que logran ¢l €xito, incluyendo el ofrecimicento de
un alto valor, el cargo de un sobreprecio, la creaciéon de nuevas curvas de expe-
riencia y la formacion de un perfil de una fuerte cultura corporativa y gran vision.

¢Por qué es redituable una estrategia de nichos? La principal razdn es que
quien se dirige a2 un mercado de nichos termina conociendo tan bien al grupo de
clientes fiieta que cumple sus necesidades mejor que otras firmas que venden por
casualidad en estos nichos. Como resultado, la empresa de nichos puede cargar
un sustancial margen sobre [0s costos a causa del valor agregado. Obtiene grandes
mdrgenes donde los mercaddlogos de masa obtienen grandes volimenes.

;Qué caracteriza a un nicho ideal? Un nicho del mercado ideal tendrias las
siguientes caracteristicas:

El suficiente tamafio y poder adquisitivo para ser rentable.
Potencial de crecimiento.

Ser de poco interés para los competidores importantes.

oo oo

Que la firma tenga las habilidades y recursos requeridos para servir al nicho con efi-
cacia.

O Que la firma pueda defenderse contra el ataque de competidores importantes me-
diante la buena voluntad de los clientes que ha creado.

La idea clave del nicho es la especializacion. El recuadro Estrategias de merca-
dotecnia 14-3 describe varias especializaciones abiertas para las empresas que s¢
orientan hacia nichos. Considérese, por ejemplo, 1a especializacion en el usuario
final:

Las compaiiias de computacién estdn entre 105 mis recientes conversos a la especiali-
zacién del “usuario final”’, pero ellos la llaman mercadotecnia verfical. Durante mu-
chos afos las empresas de computacién vendieron a lo large de muchos mercados,
sisternas generales de equipo y programas, por lo que las batallas de precio se volvie-
ron muy rudas. Las empresas pequeiias empezaron a especializarse en rebanadas ver-
ticales —despachos de abogados, servicios médicos, bancos, etc.— estudiando las
necesidades especificas de equipo y programas de su grupo meta, y disenando pro-
ductos de alto valor agregado que tenian alguna ventaja competitiva sobre productos
mis generales. Sus fuerzas de ventas fueron capacitadas para comprender y servir €l
mercado vertical especifico. Las empresas de computacion también trabajaron con
revendedores de valor agregado independieantes (RVA) que adaptaron el equipo y los
programas de computacién para clientes individuales, o segmentos de clientes, y ga-
naron un precio prima en el proceso.*®

El nicho tiene un riesgo importante: puede secarsc o scr atacado, Por ello,
es preferible el nicho miltiple al nicho dnico. Al desarrollar fuerza en dos 0 mas
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Estrategias de mercadotecnia 14-3

o

PAPELES ESPECIALIZADOS ABIERTOS A LAS EMPRESAS

ORIENTADAS A LOS NICHOS DEL MERCADO

O Especialistas en usuario final: La firma se espe-
cializa en servir a un tipo de cliente de uso final,
Por ejemplo, una firma de abogados puede especia-
lizarse en los mercados criminal, civil o mercantil.

O Especialistas de nivel vertical: La firma se espe-
cializa en zalglin nivel wvertical del ciclo de
produccidn-distribucion. Por ejemplo, una empre-
sa de cobre se puede concentrar en producir cobre
bruto, componentes de cobre o productos termina-
dos de cobre.

O Especialistas en el tamafsio del cliente: La firma se
concentra en vender a los clientes pequeiios, me-
dianos o grandes. Muchas empresas orientadas a
los nichos se especializan en servir a los clientes pe-
queiios que no estin considerados por los mis
grandes.

O Especialistas en clientes especificos: Las firmas li-
mitan sus ventas a uno o pocos clientes. Muchas
empresas venden toda su produccién a una sola
compaiiia, como Sears o General Motors.

O Especialistas geogrdficos: La firma vende s6lo a
cierta localidad, regién o irea del mundo.

O Especiaiista en producto o lfnea de producto: La
firma produce s6lo un producto o una linea de pro-
ductos. Dentro de la industria de equipos para la-

boratorios hay firmas que s6lo producen microsco-
pios o, incluso se restringen a producir 5610 lentes
para microscopios.

O Espectalistas en las caracteristicas del producto:
La firma se especializa en producir cierto producto
0 caracteristica del producto. Rent-a-Wreck, por
ejemplo, es una agencia de renta de autos de Cali-
fornia que sGlo renta autos *‘desgastados’'.

O Especialistas en la venta del trabajo: La firma
produce productos sobre pedido.

O Especialistas en precio/calidad: La firma opera en
los extremos del mercado. Por ejempto, Hewlett-
Packard se especializa en el mercado de las calcula-
doras de marca de alta calidad y alto precio final.

O Especialistas en servicio: La firma ofrece uno o
mis servicios que no pueden ofrecer otras firmas.
Un ejemplo seria un banco que toma solicitudes de
préstamos por teléfono y envia el dinero con un
mensajero.

O Especialistas en el canal: La firma se especializa
en servir s6lo a un canal de distribucién. Por ejem-
plo, una empresa de refrescos decide hacer una bo-
teila de gran tamadio que s6lo se puede comprar en
las gasolineras.

Estrategias de mercadotecnia 14-4

S

ESTRATEGIAS PARA FIRMAS QUE ENTRAN EN MERCADOS

SOSTENIDOS POR EMPRESAS TITULARES

¢Qué estrategias de mercadotecnia utilizan las em-
presas que entran en un mercado ya ocupado por
firmas titulares? Biggadike examind las estrategias
de cuarenta firmas que hacia poco habian ingresado
en un mercado ocupado por titulares. Encontré
que diez de los entrante’s lo hicieron con un precio
mis bajo, nueve igualaron los precios de los titula-
res y veintiuno lo hicieron con un precio mis eleva-
do. También encontré que veintiocho aducian te-
ner una calidad superior, cinco igualaban la calidad
de los titulares y siete reportaron producto de cali-
dad inferior. La mayoria de los entrantes ofrecia
una linea especializada de productos y servia a un
segmento estrecho del mercado; mis del 20 por
ciento trataba de innovar un nuevo canal de distri-
bucién; mis de la mitad ofrecian al cliente un nivel
clevado de servicio; y mis de la mitad de los entran-

tes gastaba menos que los titulares en fuerza de ven-
tas, publicidad y promocion, En esta forma, el mo-
delo de la mezcla de mercadotecnia de los entran-
tes, era:

Precios zltos y mejor calidad
Linea de productos estrecha
Segmento del mercado estrecho
Canales de distribucion similares
Servicio superior

OO0 ooa .

Gastos bajos en fuerza de ventas, publicidad y pro-
mocidn,

Fuente: Ralph Buggadike, Entering New Markets: Stralegies
and Performance (Cambridge, Mass.: Marketing Science Institu-
te, septiembre 1977), pp. 12-20.
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nichos, 1a empresa aumenta sus posibilidades de sobrevivencia, Una importante
firma de abogados ha alcanzado importancia en los Estados Unidos al especializar-
se en s6lo tres dreas: funciones y adquisiciones, bancarrotas y desarrollo de pros-
pectos, v hace poco de lo demas.

Las firmas que buscan entrar a un mercado deben dirigitrse al principio a un
nicho mis que al mercado total. El recuadro Estrategias de mercadotecnia 14-4
describe las principales estrategias de entrada utilizadas por varias firmas que in-
gresaron en mercados ocupados por titulares. La mayoria de ellas eligieron una ¢s-
trategia de nichos.

ESUMEN

Las estrategias de mercadotecnia dependen en mucho de sila compania es un lider-
del mercado, un retador, un seguidor o un practicante del nicho.

FI lider se enfrenta a tres retos: expandir ¢l mercado total, proteger su partici-
pacion de mercado y expandir su participacion de mercado. El lider sc intercsa
en expandir el mercado total porque es el principal beneficiario de cualquier incre-
mento en lus ventas. Para expandir el tamano del mercado, el lider busca nuevos
usuarios, NUEVos usos y mis uso del producto. Para defender su participacidn exis-
tente del mercado, el lider tiene varias defensas: defensa de posicion, defensa de
flanco, defensa preventiva, defensa contraofensiva, defensa movil y defensa de
contraccion, Los lideres mas complejos se cubre haciéndolo todo bien, sin dejar
aberturas para el ataque competitivo. Los lideres también pueden tratar de incre-
mentar su participacion del mercado, lo cual tiene sentido si la rentabilidad au-
menta a niveles mis elevados de participacion del mercado y las tdcticas de la cm-
presa no invitan a la accion antimonopolio.

Un retador del mercado es una firma que, con agresividad, trata de expandir
su participacion del mercado atacando al lider, 4 otras empresas subcampeonas,
o a firmas pequeiias de la industria, El retador puede clegir entre una variedad de
estrategias de ataque que incluyen el ataque froneal, el de flanco, ¢l de envolvi-
miento, el de asalto v el ataque de gucrrilla.

Un seguidor del mercado ¢s una firma subcampeona que opta por no hacer
olas, por lo general sin temor de que al quedarsc pierde mds de lo que podria ga-
nar. Sin embargo, el scguidor no carece de estrategia y busca utilizar sus aptitudes
particulares para participar en forma activa en el crecimiento del mercado. Algu-
nos seguidores disfrutan de una tasa mis elevada de rendimiento sobre equidad
quc los lideres de su industria.

El practicante del nicho del mercado es una firma pequena gue elige operar
en alguna patte del mercado especializada y que probablemente no ¢s atractiva
para las firmas grandes. 1.os practicantes del nicho del mercado suelen convertirse
en especialistas en usudrio final, en nivel verrical, en tamano dei cliente, en cliente
especifico, en drea geografica, en producto o linea de productos, en caracteristicus
del producto, en enfoque de talfer, en nivel calidad/precio, en servicio o en canul.
1 nicho maltiple es preferible al nicho Unico, con objeto de reducir el riesgo. Mu-
chas de las firmas pequeiias 0 medianas mds rentables deben su €xito afa estrategia
dcl nicho.
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CUESTIONARIO

-

Exponga brevemente las estrategia$ utilizadas por los
lideres del mercados, los retadores, los seguidores y
los practicantes del nicho en el mercado de tas compu-
tadoras personales.

Cudl ¢s la diferencia entre nicho y segmento del merca-
do? Describa una estrategia de nicho del mercado para
una empresa pequeia que compite en el mercado de
ios refrigeradores domésticos. Muestre las diferencias
entre ambas estrategias.

Describa la forma en que Coca-Cola ¢ McDonald’s han
utilizado y podido usar las estrategias del lider del mer-
cado que se mencionan en este capitulo.

Describa la forma en que Pepsi-Cola o Burger King han
utilizado y podido utilizar las estrategias de retador del
mercado que se mencionan en este capitulo.

Hewlett-Packard, lider del mercado en el extremo su-
perior del mercado de las calculadoras manuales, se ¢n-
cuentran atrapada entre computadoras portitiles pro-
movidas con agresividad y calculadoras mds economi-
cas con caracteristicas cada vez mis complejas. ;Qué
estrategia de lider del mercado recomendaria usted
para Hewlett-Packard?

;Cudles son algunos de los principios de mercadatec-
nia que utilizo la gencral Motors para mantener durante

NOTAS

1.

Véase Robert V. L. Wright, A Syséem for Managing -
versity. (Cambridge, Mass.: Arthur D, Litile, diciembre
1974.)

Véase Jordan P. Yale, “The Strategy of Nylon's
Growth”, Modern Textiles Magazine, febrero 1964,
pp. 32 ff. Véase también Theodore Levitt " Exploit the
Product Life Cycle”, Harvard Business Review,
noviembre-diciembre 1965, pp. 81-94,

Véase Eric von Hippel, A Customer-Actlive Paradigm
for Industrial Product Idea Generation™. (Trabajo no
publicado Sloan School of Management, MIT, Cam-
bridge, Mass., mayo 1977.)

Sun Tsu, The Art of War (London: Oxford University
Press, 1963). Miyamoto Mushashi, 4 Book of Five
Rings (Woodstock, N. ¥, Overlood Press, 1974); Carl
von Clausewitz, On Wear (London: Routledge & Kegan
Paul, 1908) y B. H, Lidcll-Hart, Strategy (New York:
Pracger, 1967).

Estas scis estrategias de defensa, asi como las cinco de
ataque descritas en las pdginas 378-81, se tomaron de
“Marketing Warfare in the 198057, de Philip Kotler y
Ravi Singh, Journal of Business Strategy, invicrno de
1981, pp. 30-41. Para lecturas adicionales, véase Ge-
rald A. Michaelson, Winning the Marketing War: A
Field Manual for Business Leaders (Lanham, Md.; Abt
Books, 1987), vy Al Ries y Jack Trout, Marketing War-
fare (New York: McGraw-Hill, 19806).
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9.

11.

12.

6.

9.

10.

cuatro décadas su liderazgo en la industria automotriz
de Estados Unidos?

La IBM es una de las mejores empresas de mercadotec-
nia en ¢] mundo. Mencione los principios en los cuales
s¢ apoya su liderazgo del mercado.

Aunque Carterpillar es una empresa extremadamente
fuerte, tiene algunas vulnerabilidades. Mencione algu-
nos riesgos potenciales para Caterpillar.

Flaga una breve critica de la siguiente declaracidn de
estrategia de mercadotecnia: 'La compania ofreceri el
mejor producto y servicio al mas bajo precio”.

Sugiera una estrategia para una nueva firma pequeia
que trate de entrar al mercado de las fotocopiadoras.

Comente las siguientes afirmaciones acerca de la estra-
tegia de mercadotecnia adecuada para firmar peque-
fias: a) “‘Las firmas pequefias deben concentrarse a
arrebatar clientes a las grandes empresas, en tanto que
las grandes empresas deben concretarse a estimular a
clicntes nuevos para que eotren ¢n el mercado™. b)
“Las empresas grandes deben ser pioncras de nuevos
productos y las pequefas deben copiarlos’.

;Cudles son algunas de las estrategias usadas por la in-
dustria japonesa de autos para robarle ia escena los li-
deres del mercado de Detroit?

Véase Michael E. Porter, Competitive Strategy (New
York: Free Press, 1980), Capitulo 4.

Véase 'The H. J. Heinz Company (A)”, Harvard Busi-
ness School case 9-569-011 M-357. Véase también la
pdgina 391 de este texto.

La participacicn relativa del mercado es 1a participa-
cion de mercado del negocio en su mercado servido,
en relacion con la participacion de mercade combina-
da de sus wres competidores lideres, expresada en por-
centaje. Por ejemplo, si ¢ste negocio tiene 30% del
mercado y sus tres mayores competidores tienen 20
por cicnto, 10 por ciento y 10 por ciento: 30420 + 10
+ 10} = 75%.

Sidney Schoeffler, Robert D. Buzzell y Donald F. He-
any, “Impact of Strategic Planning of Profit Perfor-
mance’’, Harvard Business Review. Marzo-abril 1974,
pp. 137-45, y Robert D. Buzzell, Bradley T, Gale y
Ralph G. M. Sultan, “‘Market Share—A Key to Profitabi-
livy”, Harvard Business Review. Enero-febrero 1975,
pp. 97-106.

Véase Buzzell et al., ““Market Share”, pp. 97, 100. Los
resultados representan una’’ gran concordancia™ con
la informacién. Hubo algunas variaciones acerca de la
informacién. Por cjemplo, algunos competidores de
baja participacion eran altamente rentables y algunas
companias de gran participacidn ienia bajas utilidades,
pero la regresion tuvo significacion cstadistica. Esto
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también se demostré en estudios del REAU mds recien-
tes, en los que la informaci6n bésica ya incluye mds de
2 600 negocios en un amplio rango de industrias. Para
un resumen de los hallazgos mis recientes, véase Ro-
bertD. Buzzell y Bradley T. Gale, The PIMS Principles:
Linking Strategy to Performance (New York: Free
Press, 1987).

Richard G. Hamermesh, M. J. Anderson, Jr., v]. E. Ha-
rris, “‘Strategies for Low Market Shara Businesses”,
Harvard Business Review, mayo-junio 1978, pp. 95-
102.

Carclyn Y. Woo y Arnold C. Cooper, “The Surprising
Case for Low Market Share”, Harvard Busines Re-
view. Noviembre-diciembre 1982, pp. 106-13. Véase
también su ‘‘Market-Share Leadership —Not Always So
Good”, Harvard Business Review. Enero-febrero
1984, pp. 2-4.

John D. C. Roach, “'From Strategic Planning to Strate-
gic Performance: Closing the Archievement Gap’',
Qutiook, publicada por Booz, Allen & Hamilton, New
York, primavera 1981, p. 21. Esta curva supone que el
rendimiento sobre ventas antes de impuestos estd muy
relacionado con la rentabilidad y que los ingresos de la
empresa estin subrrogados a la participacién del mer-
cado. Michael Porter, en su Competitive Strategy, p.
43, muestra una curva en V similar que sostiene el mis-
mo punto.

Business Week, noviembre 17, 1986, p. 155

Philip Kotler y Paul N. Bloom, “Strategies for High
Market-Share Companies’, Harvard Bustness Review,
noviembre-diciembre 19753, pp. 63-72. Véase también
Michael E, Porter, Competitive Advantage (New York:
Free Press, 1985), pp. 221-26.

Philip B. Crosby, Quality is Free. (New York: McGraw-
Hill, 1979.)
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17.

18.

19,

20,

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27,

28.

Véase Robert J. Dolan, ““Models of Competition: A Re-
view of Theory and Empirical Evidence’’ en la Review
of Marketing, ed. Ben M. Enis and Kenneth J. Roering
(Chicago: American Marketing Association, 1981), pp.
224-34,

Para mis informacion véase C. David Fogg, “‘Planning
Gains in Market Share”, Journal of Marketing, julio
1974, pp. 30-38, v Bernard Catry and Michel Cheva-
lier, ‘‘Market Share Strategy and the Product Life
Cycle”, Journal of Marketing, octubre 1974, pp. 29-
34.

Véase “Stopping the Greasies’', Forbes, julio 9, 1979,
p. 121,

“A ‘Me-Too’ Strategy That Paid Off’’, Fortune, agosto
27, 1979, p. 86.

Citado en ‘‘Honeywell Information Systems’’ (caso
disponible en el Intercollegiate Case Clearing House,
Soldiers Field, Boston, 1975), pp. 7-8.

Liddel-Hart, Strategy, p. 161.

Véase “Seiko’s Smach”, Business Week, junio 5, 1978,
p. 89.

Véase “The Changing of the Guard”, Fortune. Sep-
tiembre 24, 1979; “How to Be Happy Though No.
Two’’, Forbes, julio 15, 1976, p. 36.

Liddell Hart, Strategy, p. 335.

Theodore Levitt, “Innovative Imitation’’, Harvard
Business Review, septiembre-octubre 1966, pp. 63ff.

Donald K. Clifford y Richard E. Cavanagh, The Win-
ning Performance: How America’s High— and Midsi-
ze Growth Companies Succed (New York: Bantam Bo-
oks, 1985).

Véase Bro Uual, “Pitching Computers 1o Small Busi-
ness’”’, Fortune, abril 1, 1985, pp, 95-104. También vé-
ase Stuart Gannes ““The Riches in Market Niches™, For-
tune, abril 27, 1987, pp. 227-30.



