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upongamos que una empresa ha investigado y elegido el mercado deseado.
Si es la Unica compafiia que aticnde a dicho mercado, probablemente podré fijar
un precio que le produzca una ganancia razonable. Si fija un precio demasiado alto
y no existen considerables barreras de entrada, la competencia entrara a este mer-
cado y bajaré cl precio. Si varias empresas apunta” a este mercado meta y sus pro-
ductos no estan diferenciados, casi todo el puablico preferird la marca menos costo-
saylas demis empresas tendrdn que bajar sus precios. El Unico camino que le

queda ala primera compariia es el diferenciar su oferta del producto de la compe-

tencia. Si logra hacerlo eficazmente, puede fijar un precio con una ganancia extra.
La diferenciacion le permite a la empresa obtener una ganancia e¢xtra co” bascen
el valor extra percibido por los consumidores.

Eneste capitulo sc analizaran las maneras de que dispone una comjpaiifa para
diferenciar su oferta ante los consumidores meta, v asi ascgurarse una ventaja com-
petitivay una ganancia extra ¢n el mercado deseado. Plantearemas las preguntas
siguicnres:

1 ;Cédmo definen el valer los consumidores y como eligen sus provecdores?
¢Como puede identificar 1a empresa las fuentes de posibles ventajas competitivas?
03 ¢Cudles son los principales medios de diferenciacidon con que cuentan las empresas?

;Como puede clegir la empresa las diferencias mids eficaces para posicionarse en el
mercado?

G Como puede comunicarle su posicionamiento al mercado?

omprende rque:
compectencia sus nece5|dades ysu comportamiento ¢n el mercado. En los capitu-
los 6 y7 examinamos el proceso de compra de los consumidaores y de las empre-
sas, respectivamente. Ahora estudiaremos la cleccidn del comprador dc acuerdo
con su apreciacion dd mayor vdor dd produdo.

Nuestra hipdtess es que los compradores efccrian a5 aonpras aon la cm-
presa que le ofrece el mayor valor agregado. El valor eyegb s {adifercncia
entre d valor total parad cliente y el precio total para el cliente (véaselafigura
11.1).

Explicaremos loqeesd vdo ayegab mediantc mgargdo. H  comprador
de um inpotate compafiia constructura desa adrir un tractor, ya sea de Ca
terpillar o de Komatsu, y los repadives vendedores le explican en qué consisten
sus ofertas.

Ahora bien, d ocopradr picnsa dale ddaminedo uo d tradtar erdealo
en doaas de cogruddn resdadd, & que pondaa los dos tractores de acucrdo
on este WD vy ke oonoade s vdor d tractor de Caterpillar. Lucgo dmava datss

Capiwlo 11 £STRATEGIAS DE MERCADOTECNIA PARA DIFERENCIAR Y POSICTONAR LA OFERTA 32 5



Valor del
producto
Valor de los
servicios
Valor total
para el
cliente
Valor del
personal
Valor de la
imagen
Valor
despachado
Pracio
financiero
q
Tosto en \
tiempo
Precio total
para el
cliente
Costo en
energia
Costo
JRA 11-1 psiquico
rrminantes del valor
gado del cliente
dferendas en los savidos aocesrics (etrega, cgpeditadon y mentenimiento) ¥
ledanmfsvdar a Cdeplla; mta  cicria dfeedaend  personal ¢ arbes enpre
ssyledanés  valoraCaterpillar. Adnmisro, cqta ua dfeada en les imeganes
o les dos conpefies y le damésvdoala imagen de Caoplla. Suma los vdaes
telas cuatro fuates (produto, svidos pasord ¢imugen) y aMeate e Cater-

pllar ofrece més  valor total para d cdiente.
¢Entonces compra @ tractor de Caterpillar? No necesariamente: también
pondera  a Qo eqivde el precio total que implica para d diete traar oon uo

uotro vadedo. H  valer tad paa d diete o consiste solamente end  precio

monetario. Como obscrvd Adem Srith heoe més e dos Sdos “H verdedao pre
docelas cosas eda en la noedia de ayirifes’. Eo incluye los costos & tiem-
po peido  y e\da adms dd ado pdquicn. Edos oodos se vdoan  yse in
dwen, juto con d predo mondaio, en d aedo  delprecio tad prad  cliente.
Ahora hien, d conprador ddbe coddaar 9§ para d clicnte de Caaplla d
pedo tad es  demasiado dto comparadb con d vdar tad. S es &, qUza el com
prador compre d tractor de Komatsu, pues had d  trato on quien l¢ ofrezca d
myor vdor agegedo.
Aprovechemos eda teorfa dd comprador pera ayudar a Caterpillar a vender
d trada. Caapilla pucde mgoar 2w deta de tres mancras. Primcro, puede ar
mata d vdo tad paa d diate anmataxb lss vatges dd produdo y mgo
rando los savides d personal y la imagen. Bn ssudb  lugar, pucde reducir [os
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cogtos intangibles ahorrdndde d conprador tierpo, energia y gedos pdquicos
En teroer lugar, puede rebgar @ predo nonetario.

Spogaros qe Caaplla rediza un avdlo dd valor parad cliente y de
dde qe d conpradr edime la dfata de Caeplla en 20 000 diaes Syponge
mos tarbién que la producddn dd tradtor le cuesta a Caepillar 14 000. Edo

quiere dedr que la dferta de Caerpillar puede produdr 6 000 ddlares (20 000
14 000) de vdor totd egregedo.

Caaplla neossita fijar d predo atre 14 000 v 20 000 ddaes S lo fijaen
maos de 14 000, no auxird a5 codes 9 o fija en més de 20 000, * exceda
dd vda tad cdadadb por d diete H pedo qe fije Caaplla deddra qé
tato dd vdor tad ayegedb redhira d oconprador v e taio sza paa Caterpi-
lla. Rx gerpo, 9 Caeplla fija un predo de 16 00, le cede d diate 4 00
de vdor totd agregedo y % queda con 2 000 de ganenda S fija un predo de
19 000 s6lo ledad digte 1 000 ce vdo tad agregado vy s quech aon 5 000
de geranda Por supuesto, malres més  bajo seael predo qe fije Caplla, mais
dto sga d vdor ayegado y, por tato, meyor swé d estimulo parala compra
qe redba d diee

Coro Caaplla desa heoxr la veta dde ofreosr més vdar agegedo Qe

Kordsu. B vdor ayegedo puede condderarse como una diferenda 0 0OND URa
proporcon. § para d diete d vdor toid es de 20 000 y d pedo tad es de
16 000, atonoes d vaor ayegado es de 4 000 (considarado cond una diferendia)
0 de 125 (considerado 0OmD una proporcidn). Quando las propordones £ em
pen paa corpaa las dfates < llaren proporcidn entre el valor yel precio.
Algunos mercaddogos dran Qe eda texia sobre la mengra en que los com
pradores digen a s provesdores es daresado radond y dtaédn casos en que
los conpradores o ¢ decidieron por d meyar vdar agregedo. Veanos d siguien-
te gerplo:
H vededor de Caapillar corvence d conprador de que 9 < tamen en auata
d predo de compra y las vatges dsponbles d tradtor de Caterpillar ofre2 un V&
lor agegpdo més alto. H vedador sfdaqued tredar de Komatsu gega  mids com
budibe vy tiene nes fdlas Con todo, d conpradr e dedice por € tradtor de Ko-
matsu. ]

¢Como podaros eqlica ede ca0 en que o = dige d nayar vdar o producta?
Hay tres podbles explicadones

1. Qizadd conprador redhio de su @rpresa !a orden de consuir @ predo mis bgo
ddido aunaescasez defodss H oonpradr tiee eqdidtarente prahibido besr

udexdtnend vdar agregedo. Al vendsdr e corresponde convenos a laains
traddn dd conpradar de que s uilizad predo cono bese paralaconrg, a lalaga
pardara retaaliced

2 H oonprado reundadatesceqela compania £ aatackeqese mds G0
d fudonameto id tractor de Kometsu que d de Caterllar. B conpracor causard
una ngor inpresdn inmedaa, aurataa su gaandapasord y no conoadganine
gnpepd beneficio de la empresa.Latarea del vendedor consiste en convencer a
los demas miembros de la compafia dd digtedequed vdo deladfetade Caterpi-

llar es mayor.

3. B comprador es arigo dd vendedor de Kametsu deste heoe tiempo. B vendedor
de Caarpillar neossita convenor d compredar de que quienes mengen d tradar ce
Kot £ quejardn auendo desouran QU dto conauno ok carbudible y las cons-
tantes reparaciones QU naeSta

Por supuesto, los conpradores estén sUjetos a dfeetes limtadones y ak
nés d degr, aveess dnndspeo a U badido pesod qe d ke la eprea
Sn enbargo, satinos que la maximizacion dd vdo ayegedo es un Uil e
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de interpretacion que se aplica 2 muchas situaciones y proporciona una profunda '

perspectiva del asunto. Esto eslo queimplica: primero, @ vendedor debe cacular
qué vaor tota y qué precio totd asignad diente a cada miembro de la competen.
Cia, para saber como se ubica su propia oferta. En segundo lugar, & vendedorcuyo

valor agregado esté en desventgja tiene dos posibilidades: puede:  trarar de aumen-

tar d vaor totd parad diente o puede hacerle una rebgja en € precio totd. Para
lo primero necesita reforzar o aumentar las ventgjas de la oferta del producto, los
savicios, € persond y laimagen. Para lo segundo necesita reducir 10s  ¢ostos ddl
conmprador. Bl vendedor puede rebgar d precio s sinplifica los tramites de la
compra 'y la entrega, o S absorbe parte del riesgo del comprador, ofreciéndole una
garantia.

NTIFICACION

POSIBLES

NTAJAS

MPETITIVAS

DIANTE EL

ALISIS DE

CADENA

VALOR

RA 11-2
na de valor genérico

E: Michael E. Porter, Comperitive

mge (Nucva York, Froe Press,
3. 37

S suponemos que los compradores eligen d proveedor que les ofrece  mayor

valor agregado, ¢como puede identificar € proveedor aguellas fuentes que  aumen- §

tan € vaor que e proporcionara una ventgja competitiva? Porter propuso la cade-

na de valor como el mejor instrumento para identificar posibles fuentes de  au- _

mento ddl valor (véase lafigural 1-2).! Todas las empresas son una coleccidn de
actividades que se llevan a cabo para disefiar, producir, distribuir, entegar y apo-
yar a su producto. La cadena de valor divide las enpresas en nueve actividades
edtratégicas a fin de comprender @ comportamiento dc los costos en determinado
negocio o industriay en las fuentes de diferenciacion presentes  y futuras. Las nue-
ve actividades de valor constan de cinco actividades primarias y cuatro de apoyo.

Las actividades primarias representan lasecuenciaen quelos meterides selle-

van da empresa, se eaboran, se despachan, se distribuyen y reciben servicio. Las
actividades de apoyo se desarrollan @ mismo tiempo que 1as actividades primarias.
Asi, las adquisiciones representan la compra de insumos para cada una de las activi-
dades primarias; € departamento de compras  sélo efectlia una parte de las mismes.

La tecnologia se aplica durante todas las actividades primarias; sélo una fraccién |
sc gplicaen cl departamento de 1y D. Laadministracion de recursos humanos am-

bién se gestiona en todos los departamentos. La infraestructura de la empresa cu-
bre los gastos generales de administracion, planeacién, finanzas, contabilidad y
asuntos legales y oficiadles que implican las actividades primarias y de apoyo.

La tarea de la empresa consiste en examinar los costos y ¢l tuncionamiento
de cada una de las actividades productoras de valor, tratando de meorarlos. Asi-
mismo, la cmpresa debe cacular los costos y € funcionamiento  de la competen-

Infraesiructura de la compariia

. Administracién de los recursos humanos
Actividades i 1

de apoyo

— e —
— — — - 4

Desarroilo de la tecnologia
L 1

Adquisiciones !

Logistica de | Operaciones Logistica de Mercado- Servicio
entrada salida tacnia y
ventas

Actividades primarias
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FIGURA 11-3
La nueva matriz del Boston
Consulting Group

Nimero Muchas | Fragmentada | Especializada
de maneras
para lograr
veritajas Pocas Estancada De volumen
Pequefia Grande
Magnitud de la ventaja
da paa uilizarlos como puto de referenda En la medida en que supere a sus

competidores, tendra una ventaja competitiva.

La cmpresa necesita buscar ventajas compeitivas  fuerade su propa cadena
ce vda, en lss cales de vdor de 95 provesdores y distribuidores e induo en
la de a5 progos clientes. Ry gerdo,  puede audxr  aque i povedar  impor-
tante redizca  sus costos y oon dlo tenga un importante ahorro; o pucde ayudar

a ls dietes a deduar dgua adivided nmgor oamcjor predo, gaandoe suleal-
tad.

R supuesto, la cadaa de vdor le propordonas a la empresaun Meco an
pio pra  buscar sisteméticamente mengas de propordonarle valores més altos a

los consumidores. Si le inspira muchas o pocas ideas dependc del tippde indus-
tria,

Ll Boston Consulting Group ddingue cuatro tipos de indudttias bestndose
en d nlmeo de ventajas competitivas Y en su tavgo (figra  113. Los adro ti-
pos de indudriss son los siguicntes:

O Indusiria de volumen: aquella en que las empresas s6lo pueden obtener contadas
ventajas, aunque bastante considerables. Un ejemplo seria el de la industria de equipo
para construccion, en que una empresa puede luchar para ocupar una posicion de
bajo costo o una posicion sumamente diferenciada y asi obtener “jugosas’” ganancias.
En este caso, 1a rentabilidad tiene relacién con el tamano de la empresa y con su parti-
cipacion en el mercado.

0O Industria estancada: aquella en que existen pocas ventajas y todas son pequenas.
Un ejemplo seria el de la industria del acero, en la cual es dificil diferenciar el produc-
to y su costo de manufactura. Aunque las compaiias pucden tratar de contratar a me-
jores vendedores o darle al publico una mejor atencidn, estas ventajas son pequenas.
En este caso la rentabilidad no tiene relaciéon con la participacion de la empresa en
el mercado,

O fndustria fragmentada: aquella en que las empresas tienen muchas oporwunidades
de diferenciacion, aunque todas son pequedias. Por ejemplo, un restaurante puede di-
ferenciarse de muchas maneras sin que Uegue a ocupar un lugar importante €n ¢l mer-
cado. La rentabilidad no tiene relacion con et tamafio del restaurante, pues tanto los
restaurantes pequerios como los grandes pueden ser o no rentables.

O Industria especializada: aquella en que sus empresas tienen muchas oportunidades
de diferenciacion, cada una de las cuales puede ser altamente lucrativa. Un ejemplo
serja €l de las empresas que fabrican maquinaria especializada para segmentos selec-
105 del mercado. Las empresas pequefias pueden ser tan rentables como las grandes.

Asi que no todas [as empresas cuentan con muchas oportunidades para redu-
Cir sus costos o lograr utilidades. Algunas empresas pueden encontrar peguenas
ventajas, aunque todas seran faciles de copiar y, por lo tanto, pasajeras. Para estas
compafias, una solucién consiste en identificar continuamente nuevas ventajas
posibles y ponerlas en practica una tras otra, sin parar, a fin de que la competencia
se tambalee. Estas cmpresas necesitan establecer como ‘rutina” el proceso de in-
novaciones, no tanto con la esperanza de lograr una ventaja importante y sosteni-
da, sino més bien para descubrir muchas diferencias pequefias que con el tiempo
puedan conseguirle una participacion en el mercado.
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Aqui querens ssher de qué menera una eTpresa. puede diferendar su oferta de 4
la competencia. Yavinosqeura  compafifao uadata de macad puedendife- |
renciarse por medo de 95 produdos S5 SEVidos supgd  osu imegn Vea
nos etas caegoriss con més deenimiato.

Difgedadon dd produdto

r

ldentificaramos ahora les besss para dfaeda un produdo fisco, BEn un extrema
encortranos  productos SumaTeEnte estendarizados que permiten escasas variacio-
nes: lacare cc pdlo, d amo y les aspirinas, Iduo  cncstos cams puedn mar- |
carse dgues vaddaass dfeedas Fak Perdue dimaoge su nmaca e pdla s
& nga, qe la care e més suavcy, dido a dlo, condgue 10% de uilidede §
extra. Laduerayles  propiedades del aogo puedn vaia. Y Baye dimma quesu |
agirina “llega més pronto d torrente sanguineo’. '

En el otro extremo se encuentran los productos que pucden diferenciarse |
mercedamente, como los automdviles los edfidos comerddes y los mede ;.
Aqui el proveedor < enfrenta oon dundantes  pardmetros de diseio. A contimu §
cion € adizan los pindpdes’ '

CARACTERISTICAS . Snlos elementos que complementan el funcionamiento i |
sico del producto. Ca rados los produdos pueden ofrecerse oon dfeates cara- |
teristicas. S pate de una prestaddn d produto “en brutd’, sn adomos yla §
empresa poede podudr nuevas presentaciones agregindole caadeaidicas extra §
Ad, un faricate de atomiiiles pucde dresr daraics guades como verr §
tanillas dédrices trangrisén adtarética y dre aconddonedo. B fabricate debe
dedidr qué caadeidices srén estdndar y auides optdtives Cada caracteristica |
puede atraer a més clicntes.

Las caadeidicss n wn darato competitivo paa dfeeda d producto
& una cmpresa. Alges enpress muedran un gan ingenio al aedr caracterisii-
cas nevas a s produdos Uno celos faetores clave dd édto e lss comipadins |
japonesas  es que continuamente destacan las caracterigticas dc sus relojes,
Cirerss, atos, notoddeas, cdaladoras y videogrebedoras Una delss maneras
nés diceoss de conpeir es b d primao en introdudr nuevos y vdicss d e
mentos.

;Como puede identificar y degr una arprea caracteristicas nucvas y a e-
cuadas? Laregueta  c¢s qe lacnpeia debe comnicase on as (tinos corn-
pradores y heoales ua serie de preguntas

¢Qué le parecio el producto? ;Tienc algin defecto? ;Alguna cualidad? ;Podrian agre- 3
garsele nuevas caracteristicas para mejorarlo? ;Cudles? ;Cudnto pagaria por cada cam-
bio? ;Qué opina de las siguientes caracteristicas mencionadas por otros clientes/l

QN esto,la empresa deda ua liga de elemenios qe agregar. Q1 siguiente tar ea
consiste e deddr ades  valen lapga La  companfadebe cdada d vda quie
tendriapara el diete ca  nuevo derato, v compararlo ond  costo parala e
presa. Upongaos 0L Ln fabricante dc autos piensa en tres posibles mejoras, gue
aparecen en {a Tabla 11-1. El ‘“‘desempaiante’ para [a2 ventanilla trasera

LAl1-1
da del valor de la
cia para el cliente
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COSTO PARA VALOR PARA EFICACIA PARA

LA EMPRESA EL CLIENTE EL CLIENTE
CARACTERISTICAS (1) (2) BG=2+1
Antiempanante del parabrisas trasero $10 $ 20 2
Transmision automdtica 860 5 60 1
Direccidon hidriulica 8060 5180 3




le cosrarfa a la compania 10 déiares por auto en la fase de fabricacion. Scgin el
cliente promedio, csta caracteristica valia 20 ddlares. Por tanto, la empresa conse-
guiria 2 ddlares de satisfaccion extra para el cliente por cada délar de costo para
la compandia. Al analizar las otras dos caracteristicas, se observa que la “direccidon
hidriulica” produciria mas satisfaccion para el cliente por cada délar de costo para
la cmpresa.

Estos criterios s6lo constituyen un punto de partda. Asimismo, 1a compariia
debe tomar en cuenta, por cjemplo, cuintas personas descardn cada innovacion,
cuinto tiempo se llevard producirlo y si la competencia puede imitarlos.

FUNCIONALIDAD . Se refiere a los niveles de operacion de las caracteristicas pri-
marias del producto. Asi, un Cadillac tunciona mejor que un Chevroict si la mar-
cha ¢s mas suave, si se maneja mcjor y si acclera mis ripido. Una computadora de
Trigital Equipment funciona mejor que una computadora de Data General si es mis
ripida y tiene mas memoria. Por lo general, (uiencs compran productos costosos
comparan [as caracteristicas de funcionalidad de [as diferentes marcas v pagan mds
por un mejor funcionamiento siempre que et aumento de precio no excedu el valor
percibido mis alco.

Al principio, casi todos los productos sc ubican en uno de los cuatro niveles
de funcionalidad: bajo, promedio, alte y superior. Lo que hay quesaber essila fun-
cionalidad mds alta de un producto lo hace mas rentable. Bl Strategic Planning Insti-

. wate estudid el impacro de la mayor calidad celativa del producto (que cquivale a

la funcionalidad y a otros factores que aumentan el valor) y descubrid una relacion
positiva ¢ importante entre la calidad relativa del producto v la recuperacion de la
inversién (figura 11-4 2). En una muestra parcial de 525 negocios de tamafio media-
no, los que tenfan productos de baja calidad relativa ganaban el 17%; los de calidad
media, el 209 y los de alta calidad, el 27%. As{, los negocios de altu calidad gana-
ban G0% mds que los negoecios de baja calidad, debido a que su mayor calidad les
permitia cargar un precio extra, con [o que lograban mas renovacion de compras
v la constancia v recomendacion de los propios clientes; por lo demas, ¢l costo
de esta calidad extra no era nrucho mayor que ¢l de los negocios que producian
poca calidad.

Al mismo ticmpo, este no quiere decir que la empresa deba proponerse [ograr
4 mids alwa calidad posible, pues 4 veces disminuyce la recuperacion, dado gue po-
cos compradores descan pagar por ella, Algunos productos pecan de “exceso de
téenica’: una persona que maneja dicz cudadras para ir 4 su trabajo no necesita

FIGURA 11-4 Estrategias e calidad de marca y rentabilidad

Rentabilidad {(RI)

Superior Mejoramianto

= de la cahdad
= Alta Conservacion
3 de la calidad
b}

= Promedio p— Adulleracion
E de la calidad
z Baja b—

Baja Promedio Superior
Nivel de calidad
a) Relacion entre 1a calidad del pro-

ducto y la rentabilidad (recupera-
cién de la inversion: Ry

Tiempo

b) Las ires estralegias para adminis-
trar la catidad del preducto a lra-
vés del tiempo
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un Rolls-Royce. El fabricante debe elegir cl nivecl de calidad apropiado para el mer-
cado deseado y cl posicionamiento de la competencia.

La empresa debe decidir también cudl serd su politica acerca de la calidads
largo plazo. En la figura 1l-4b) se presentan tres estrategias. La primera, enqueel
fabricante mejora continuamente cl producto, suele producir la recuperacidnyly
participacién mas altas en cl mercado. Procier & Gamble destaca en ¢sta practica
de mejorar sus productos, [ que, aunado z la alta funcionalidad inicial dc los mis-
mos, ayuda a explicar que se encuentrea la cabezaen muchos mercados. La segun-
da estratcgia consiste en conservar [ calidad del producto. Muchas comparifas no
cambian lu calidad inicial a menos que encuentren defeccros muy visibles o se pre:
scnten oportunidades excepcionales. La tercera estrategia consiste enreducir lace
lidad del producto con el tiempo. Algunas cmpresas alteran la calidad para contrz
rrestar los costos crecientes, esperando  que los compradores no noten la
diferencia. Otras la bajan apropésito paraaumentar SSgEGas  aundgucala lag
esto sucic dedar U rentabilidad.

CUMALIMIENTO DE LAS EFEOACACONES . Es el grado e gueel diserio y las e
racteristicas € opreracion de un producto se acercan ala norme deseada. Supon-
gamos quc un Porsche se disenapaa que acelere alQ0 kildmetrosporhoa endez
sgudes 9 todes los autos que salen dela linea de ensamblado lo logan, s« dee
qued autotienc un alto cumplimiento de las cspecificaciones. No obstante, S d
tiempo e arranque vaia mudo, & cumplimicnto ¢s bgoen  refacidn an cste cri
terio. Bl podema  decl b§o cumiplimiento es que muohos  compradores no disfrut:
rinde la funciondlided  prometida del producto y se desilusionarin. Una de las
principdes  razones de fareputaciénde dta cdidd  de que gozan los faricares
japoneses  esque s produdos  ricnen un dto cumplimiento & cspecificaciones.
QU atomdviles son apreciados por tener “buenarranguey aadedd vy esto lagen-
te lo paga con gusto.

DURABILIDAD . Es unamedidea del tiempo que se espera que funcione el produc
to. Por ejemplo, Volvo anuncia que sus auros ticnen ¢l promedio de vida mas largo
y esto justificasualto precio. Aungue los compradores pagan mas por un producio
que dura mucho, estoticnc sus limitaciones, El precio extra no debe ser excesive
y cl producto no debe estar sujetoa los vaivenes de lameda o a la caducidad tecne-
I6gica, pucs cl comprador no pagara por lalarga vida de cstos produdos A, anun-
ciar que una computadora ¢ una videocdmaraticnen alta dueiliced puede  resul-
tar pooo dradivo,  pues sus caracteristicas y sus niveles de fundondided carbien
velozmente.

SEGURIDAD DE USO « Zs el grado de probabilidad de que un producto funcione
bien o sin fallas en un lapso determinado, Asi, un Cadillac ofrece s seguridad
que un Chevroletsi la posibilidad de que no falle en algin aspecto importante du-
rantc un mes es del 90% frente al 6G0% de [a segunda marca. La gente paga una can-
Lidad extra por los productos conocidos por su seguridad, pues desca cvitarse el
costo de las fallas y el tiempo de reparacion. Tambicn ¢n este caso los japoneses
han mejorado extraordinariamentce [a seguridad de sus productos. Estos son dlos
ejemplos:

Una empresa japonesa que importd licuadoras Oster v as vendio en 2 500 ticndas de
Japon, se quejd de haber recibide 2% de devoluciones porque las aspas s¢ oxidaban
en dos anos. La empresa le explicd al fabricante estadounidense que deberia usar un
acero inoxidable de mejor calidad para Japdn, pucs no acepilaria méis del .05% de de-
voluciones., El fabricanie estadounidense estuvo de acuerdo v con el tiempo también
introdujo las nuevas aspas en los Estados Unidos. [ |
La Mitsubishi adquiri¢ la division Quasar de Motorola, que fabricaba welevisiones. La
Motorola habia detectado 141 defectos por cada cien aparatos; Mitsubishi los recujo
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a6 por cada ciento. Las quejas del piblico bajarcn al 1006dd nivd ateiar, y larecla-
macion de la garatia tanhién bgé d 10%. u

REPARABILIDAD . Es ia medida de la facilidad con que se repara un producto
cuando funciona mal ose descompone. Ad, un atordiil condruido con partes
esandar fadimente sudtituibles tiene una reparabilidad dta La reparatilided ided
edde auiendo los propics usLaics puedan reparar d  produdo a bgo o nmgln oos
toy casi indantécarote H digte o tiee que qitar la pate que fallac ida
lar la refaodon. Quando exo no es poshle dgunos productos induyen un adita-
mento para d dagnddico  quele penite d departareto de savido redificar a
diganda por  weléfono, o indcale d waio oo deduar la reparadon B paor

c ed0s s ¢s cuando d descorponerse un produdo y heor uma llameda sdli-
dtando d savido, transcurre mucho tienpo antes de que £ codga d pasord

de svido y  alas refacciones.

SH LO DISTINTIVO . Esla mraaenqed comprador aprecia el producto ¥

coémo se siente con él. Ad, la gente gue compra un Jaguar pecA U predo extra por

su geieda edreodrgia aunque las rdaadas re la sguidad de eda ma-

ca on nHas La dvisén Cadillac de Gaad Motors leaxagd 4 Pininfarina, una

arprexa itdiana dsfiedora de atordiiles d disefio des’ nie/o  Avanti, para que

le daa win edilo eurgpen. Algunes conpefiiss 90° farosss por d edilo de a5 pro-

ductes, cono Memd’ Miller (muebles modernas), dliveti (miquinas paa ofici-
na), Band & Qlufsen (ed@&eos paa d hoga) y Nissn y Mazda (autos deportivios).

B «lo ddintivo tiee la vertga de dale 4 los proddos una goaieda dfial de

imitar. Rr o mismo, soprende que o hya  mids emipresys que invigten en mejo-

rar la goarienda de sus productos, muchos de éstos pesd’ inadvertidos, §" pona

n doiag envez de [lamarla dedn Rr  cjemplo, pooos gardos  pequeiios paa

ocodra tieen un «lo ddintivo, sdvo dgunes cdfdass y dros artefactos peque-

fios de erpresss itdiares y demaes R atro lado, un efilo muy macado no por

fuerza es &H de dta fundodided Una silla puede tener un aspecto fabuloso v

ser verdederamente  incomoda.

Bn ete regdn debaros indur a lss evdtuas qe 9 pate dd Hlo ds

tintivo, sobre todo de las productos dimentidos y coaréicos, los aticulos para

d bafo y los goaraos pequefiss La ewdtura condtituye @ primer contacto del

comprador od’ d produdo y puede araalo o frelo.  Laenvolturs ¢ adiza of’

dcralle en d Cgpitdo 12

EL pisENo, ELEMENTO | NTEGRADOR . ks Ies carntarfstis arteriores s ele-
mentos dd dsfo e indcan lo dfidl que e dsgir wn produdo, dadas rodasias
modificadones que pueden hecdde H dsfedor debe calcular cudnto se inveti-
racn d desardlo de les caradteidices, la fudordided, € acurplimento de las
egpedificadiones, lasguridad, la repardbilidad, d edilo y adtros factores. Desde d
puto dc vida ce la enpresy un produdo ben  diseriado esd que ® fabricay se
digribuye §” probleres. Deste d punto de vida delcliente, un produdo  bien di-
b debetener un apato agyakie debe ser f&l dxirlo, instalarlo, aprender
a usalo, usalo, reparalo y desderlo. B dsfiedor ha de tomar en cuentalo ante-
rior y sur la maima de qe “la fomae adectaala fuddd. LI dsgedr  debe
upditar dgunes de las caradteridticas a dres més desdles Mudo dependede
Qe spa oo padbe y greda d mercado meta los ddinos ados y beneficios.
Ror desgracia, 39° daredacks les enpresss que o invieten cnun buen disc-
fio. Algues lo cofuden oo d &Hlo y piesn qe consiste en claborar in pro-
ducto y poale ua ewvdtua bonitg o aed qe la sguidd es dgp qe se ad-
vigte d revisy d produto, y no dgo ingxito end dso duranted procesode
fabricaddn. Td vez piensan que los disefiedores prestan poca atencion d 0040 o
que producen disefios damesiado innovadores para que d mecrcado los acepte. Un
ingtrumento que midiera la sensibilidad de la conpafia  enrelacion o’ d - disc-
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frategias de mercadotecnia I1-1

RCADOTECNIA VELOZ: LA RESPUESTA INMEDIATA

MO HERRAMIENTA COMPETITIVA

compafia puede tratar de ganar en su batalla
la competencia de cuatro maneras: puede ha-
a4 mejor oferta, o una oferta diferente, 0 mas ba-
,omis rapida. Con mucha inteligencia, varias
ipafiias usa” como elemento de competencia la
dez. Se vuelven compafias de respuesta rapida
renden 2 comprimir o acelerar e tiempo. Apli-
la mercadotecnia veloz en tres ireas: la innova-
,ladistribucion y el menudeo.

Es esencial acelerar la innovacion en una época
ue los ciclos de vida de los productos so”” mas
0s. Los competidores de muchas industrias se
ran de las nuevas tecnologias y de las nuevas
stunidades de mercado més o menos al mismo
po. Por ejemplo, varias compafias se apresura”
:blisqueda de un tratamiento eficaz para el sida,
explotar la promisoria aplicacion de la super-
luctividad y para logar una television de alta
1cién. Las compafiias que descubran primero la
¢idén gozaran de la ventaja de quienes ““hacen la
iera jugada’ en el mercado. En la fabricacion de
s, los japoneses han logrado una considerable
aja competitiva al disefiar e introducir nuevos
elos dc autos en tres afios. Ford esta atcanzin-
s, pues disefid el Taurus 1986 en cuatro afios,
itras parece que para ¢l GM todavia falta™ cinco
Ser el primero tiene sus recompensas. Un estu-
de McKinsey and Company descubrié que los
uctos que salian seis meses después aunque

dentro del presupuesto dejaban en promedio 33%
menos de ganancias durante los primeros cinco
afios; los productos que salian a tiempo pero 50%
arriba del presupuesto sélo perdian 4% de ganan-
cias.

La clave para la velocidad innovadora consiste
en eliminar los retrasos innecesarios en el proceso
de desarrollo del nuevo producto. ;Es demasiado
lenta la empresa para reunir nuevas ideas de investi-
gacion y analizarlas; para desarrollar y poner a prue-
ba nuevos conceptos y prototipos, o para lanzar el
producto? Si la compafiia examina cada paso del
proceso de elaboracidn del producto, puede encon-
trar maneras de reducir el tiempo para la innova-
cion.

La segunda fase en donde acortar tiempo es en
la distribucion. A los clientes no les gusta esperar
dias, semanas o meses por productos agotados. Los
fabricantes conscientes estudian a fondo como ace-
lerar su sistema de reabastecimiento. Estos so” al-
gunos ejemplos:

La empresa Levi Strauss sabe POr la noche qué esti
loy talla de pantalones se vendié durante ese dia en
todo el pais. Con base en esta informacion, fabrica
existencias de reemplazo y ordena nuevos materia-
les. También otras compafiias de ropa, como Be-
nettony Tbe Limited, han adoptado los sistemas de
respuesta rapida que conectan a sus proveedores,

fio y su eficacia ayudaria a la administracion a saber si aprovecha el discfio pars

afadir suficiente valor.”

Ahora hay varias empresas que empiezan acaptar la importancia del disefic.
Ford es un ejemplo excelente de una compafiia que mejor6 el disefio y [a calidad
de su proceso y su producto. En Inglaterra, el British Design Council informa que
algunos de sus proyectos de disefio no s6lo ha” contribuido a que las empresas
britdnicas aumente” sus ventas mas del 100% y bajen los costos de fabricacién el
50%, sino que también han ayudado a que se recuperen empresas que estaban:y
borde de la bancarrota y compitan entusiastamente C0” empresas japonesas ¢ de
Alemania Occidental. En resume”, el buen disefiosirve paracaptur la atenciér,,
mejorar la funcionalidad, disminuir los costos y comunicar el valor del producto
al mercado deseado.

Difaenciadion de los savidios

La empresa, ademas de diferenciar su producto fisico, puede diferenciar también
los servicios que presta. Cuando no es facil diferenciar al producto fisico, la clave
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patss v fabricas, centros de distribucion y tiendas fundona wn eyipo de revdado, y Eyelaby otras 0o
de menudeo. u tices pequees auatan o’ laboratorios en 95 irda
El gran éxito deFedcralExpress es el resultado de ledores Mrs Fdds Miga Donut y “tres peneceries
quesu fundador, Fred Smith,reconociera laimpor- que horneen conforme s¢ nedta glicd ete mis
tancia que tiene para loshogaresy negocios el ser- no prindpio de féricas en pequero.

vicio de mensajeria rapido y eficaz. Smith estable- B savido a domidlio tarbién eta agliza

ci6 un brillante sistema logistico que le permitio a dos= H éxito de las Pizzas Domino 2 dbe 2 que
Federal Express entregar las cartas y los paquetes promete’  entregar la fizza datro de su zomB oC re

recibidos antes de las 5 pm. en cualquier lugar de
los Estados Unidos, antes de las 11 am. del dia si-
guiente, so pena de devolver el dinero. Ahora pro-

pato en un lgpso maxinp de media horg en caso
contrario, no cobran 0 heoen un descuento. Cono

porciona este sistema de cntrega en todo cl munco. S edla repidez no bestara, un NUevo ~ competidor
puede prometer entregas més rgpidas egquipando

Prala distribucion veoz, hay que encontrar Sus camiones c0"  hornosy teléfonos, de manera
maneras de aortar d tienpo que transourre dese qQue las pizzes = horneen micntras van de canno
la verta. de ko, después ce la ol @ evia la dlug e cntrega. _
orden d faxicate  (tiempo de informacién de | as No a tods les indudriss  les enfusiasa esta
6rdenes de venta); el fdricateradbela ordene conpetenda de vdodded A dgunes les  preooupa,
inicia la producdon  (tiempo de manufactura); y @ JLS‘T’I razon, qe la cderided vaya en rTengJa
Qe la temire evials  mercancias d ninoiga de su cdidal Rodien  lanzar produtos oo derver
(tiempo de entrega). Edcs pasos  ajlizan evar dada repidez y Sn suficiente aidado, o fozar @
& wa rdaién de peddos por las nochesa fdrics sistema de digribudion. Las empresas conscientes
flexibles que producen con poca anticipadén y o pamiten e esto doahy nodfit 85 opera-
poco tienpo  de plancacién, y enpleando Sstenes ciones paa que SE IMES rgIGS y MHOES Fodo
de flete répidos lo que & necesita es que um compadiia encuentre

B tercer apedo qe hey qe ajlizx esd e la la mega  de propordonar un s|vido mejor y Nes

rgido paa ddigaa lss demidsa adiza 1 desem-

ventaja sobre la competencia. Heoe d@os o8 clientes , .. R :
innovacion, la distribucion, y d tierpo

agadhen toch ua semana para e les redaan Peo en fa

wn rdlo  de pelicula o les entregaran un par de lentes. de: monudco.
Hoy, lss peliculas sc revelan en una hoay los  lendes ] ) _ ]
< fdricd en media hoa Laclave ha Sd tradar- Mids sobre este tema sc em_ucp.tra en Brian Du:}la1nc, ‘hpccd ,
las tiendas d oud . fias fATicas in en Fortune, febrero 17 de 1989, pp. 54-59, y George Salk Jr. y
mer _:L"ucn #3a menudeo en pequenas 0 Thomas M. Hout, Competing Against Time (Nueva York: The
dustrias. De eta menera, en la g de fotografia Free Press, 1990).
d
paracompetir on £xito suele radicar en d ameto y la cdidd de Ios savidos
Abgo se describen las principales vaiddes  enlos servicios.
ENTREGA .  Comprende lamega enqued cliente redbe d poludo cincluye

la rgadez, d esmeroy la deddn of’ que sehace cl envio. Por ejemplo, Deluxe
Check Printers, Inc, gza deuna reputadon  impresionante porque envia 95 che-
ques d dn sgiate  de que radbe In ade, y en 12 &5 nosc ha retrasado ua
sola vez. La deccion  cntre los diferentes transportes depende de sus diferencias
dc rgpidez vy sguidad (Véese  Estrategius d© mercadotecnia 1 H).

INSTALACION . Comprende d trabajo que debe efectuarse para que un producto
funcione en determinedo lugar. Quiencs cotprd equipoe pesado esperan qe d
vendedor les proporcione un buen savido de inddaddn La cdided de  este servi-
ciopucde variar. Por gemplo, IBM entrega todo elcquipo d mamw  tiempo, e
vez de eviar  los diferentes clementos por separado, uno tras otro, y cuando e
piden que tredade un equipo a otra locdidad,  acepta tradadar también los
muebles vy d equipo dedras emprcsas.
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CAPACITACION DEL CLIENTE . Implica capacitar 4 10s emplcados del cliente para
que utilicen adecuada y eficazmente el equipo comprado. Asi, la General Electric
no solo vende e instala costoso equipo de rayos X en los hospitales, sino que se
encarga de capacitar a los usuarios ¢ el manejo del equipo. Uno de los requisita
para los que adquieren una franquicia de McDonald’s es que asistan durante dos
semanas 2 la Universidad de la Hamburguesa para que aprendan 2 administrar ade-
cuadamente su franquicia.

SFRVICIODEASESORIA.  Comprende los datos, la informacion y la publicidad que
el vendedor ofrece gratis ¢ por un precio. McKesson Corporation, una importante
empresa mayorista de medicamentos, ayuda a sus 12 000 farmacias independientes
a desarrollar sistemas computarizados de contabilidad, inventario y pedidos.
McKesson cree que se gana la fidelidad de sus clientes al ayudarlos a tener una parti-
cipacion mas competitiva. Uno de los mejores proveedores d< servicio de asesoria
es Millikc” & Company.

Milliken le vende toallas a las lavanderias industriales que, a su vez, las alquilan 3 ls
fabricas. Aunque las toallas en si son iguales 2 las de la competencia, Milliken cobr
un precio mas alto y tiene la mayor participacion en el mercado. ;Cémo puede cobrar
mas por la misma mercancia? La respuesta es que Milliken ‘“personaliza” constante-
mente su producto mediante una seriec continua deatractivos para su clientela: capack
ta alos vededores de sus clientes, les proporciona pautas para tratar a los consumido-
-3 y material para la Promocion de ventas; Ics instala sistemas de encargo por
computadora v sistemas para el mejor aprovechamiento del flete; efectla investigado.
nes de mercado para sus clientes, auspicia talleres puara mejorar 1z calidady permite
que sus propios vendedores formen cquipos de trabajo con susclientes. Laslavanderi.
as estan mas que dispuestas a comprar las toallas de Milliken ya pagar un precio extra
dados estos servicios accesorios que aumentan su rentabilidad * |

SERVICIO DEREPARACIONES . Se refiere a la calidad dc! servicio de compostura del
producto que In compaiiia ofrece 4 los clientes. Caterpillar afirma que el servicio
dc reparacion dc su equipo pesado para la construccion es el mejor y el méas rapido
dc todo cl mundo. A quienes compra” automoviles les interesa mucho la calidad
del servicio de reparacion que ofrece la empresa vendedora.

FRVICOSVARIOS. Las empresas pueden encontrar muchas otras maneras de
agregar valor mediante servicios diferenciados: pueden mejorar In garantia o el
contrato de mantenimiento de la competencia, o pueden establccer premios de
descuento, como las aerolineas en los programas para los pasajeros frecuentes. De
hecho, so” ilimitados los servicios y ventajas que pueden ofrecer las comparias
para diferenciarse de la competencia.

Diferenciacion dd persond

Las cmprcsas pueden ganar una fuerte ventaja competitiva si contrata’ mejor per-
sonal que la competencia y lo capacitan mas. Por ejemplo, gran partc de la excelen-
te reputacion de Singapore Airlines se debe a lo atractivo y amable de su personal
de a bordo. El personal de McDonald’s es atento; el de IBM, profcsional; y el de
Disney, animoso. Los vendedores de comparfiias como Connecticut General Life
y Merck gozan de una reputacién inmejorable.” Wal-Mart ha diferenciado a sus su-
pertiendas destacando en cada una a un empleado para que reciba a la gente, [a sa-
lude, le indique ddnde se encuentra la mercancia, margque los articulos para cam-
bios y devoluciones, y ofrezca regalitos a los nines.
El personal bien capacitado posee seis caracteristicas:

O Competencia: los empleados posee”la capacidad y los conocimientos necesarios.
Q Cortesia: los empleados so” amables, respetuosos y considerados.

Parte IV DISENO DE LAS FSTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA



O Credibilidad: los empleados inspiran confianza.
U Responsabilidad: los empleados proporcionan el servicio con exactitud y esmero.

0O Simpatia: los empleados atienden sin demora las solicitudes y los problemas de los
clientes,

0O Buena comunicacion: los empleados tratan de comprender al cliente y de comuni-
carse claramente con €18

Diferenciacion de laimegen

Incluso cuando los productos y los servicios respectivos le parezca’ iguaes alos
conmpradores, @ plblico  puecde notar dguna diferencia enla cmpresacen laime
gendclamaca Uodelos mejores genplos es d de los dgarillos Marlboro. Ced

todes las marcas de dgarrillos tienen d mismo sbor y se vende' de la misma  ma-
“gr)a La Unica explicacion de la extraordinaria participacion de Marlboro en todo
d mundo (cerca dd 30%)  esque laimegen dd  “‘vaquero viril” ha tocado una cuer-
da sensible en la myor pate dc los fumedores. Ademds dc “imagen’, Marlboro
ticne “personalidad’.

Uno trata de tranaitir  cicrtas caracteristicas 0’ una imegen. Debe  contencr
un mensge unitario que edablezca d  posicionamiento del producto y su prindi-
pad cudidad. Debe transmitir el mensge co’ daidad, pra  ue no se confunda
co’ otros mensajes parecidos dc la competencia, y con fuerza envtiva para que

aode tato 4 los setimentos  comoa la conciencia del publico.

Para claborar una imegen fuete para una marca o compafiia $ necedta  crea-
tivided y empeno. La imegen no puede plasmarse en lamete dd plbico de la
noche da manana, N puede dfundree Bopor un mediode comunicaddn. Debe
difundirse por todos los medios de que disponga la empresa y hade repetirse
constantemente, S d mensge wnitaio s “IBM  es savido’, debe expresarse por
medio de simbolos,a traves de los medios auditivos y visudes en reuniones y fc-
rias, por medio del traoy el personal. A continuecion  resefiamos los principales
medios para cormunicar la imagen,

SIMBOLOS . Una imegen {uerte consa de uno o més sirbolos que identifican  ala
compaiia 0 da marca. H disefc de los logos dela marcay de la empresa  deben
hacer quc la identificacion sea  instantdnea. La compaiiia puede degir un  objeto,
por cjemploun leon (Harris Bak), una menzena (computadoras Apple) o un solda-
dito (Pillsbury) como simbolo de dguna cudidad dc la organizacion. Laempresa
pucde hacer que deta marca gire en tono a aguna celebridad, cono en d caso
delos nucvos perfumes Pesson (Hizebeth  Taylor)y Uninhibited (Cher). Otra tacti-
ca condste enclegirun cdor que idertifioue a la merca ©ala empresa, como d
azul (IBM) o d roo (sopa Campbell), y a veces determinada melodia o cancion.

MEDIOSAUDIOVISUALES . Los simbolos degidos debenindureen anuncios que
expresen la parsondided de la  cmpresa ola marca. Los anundos trataren dc expre-
sardgo distintivo: una andodata, N estado de anind o lafundodided. B mensa-
je dcbe repetitse en otras  publicaciones, como informe anuales, folletos v
catdlogos. Bl papel  membretado v 1as tarjetas de presentacidn de la compasiia
deben reflejar la misma calidad  de la imagen que la empresa desea transmitir,

AMBIENTE . H espacio fisico en que la organizaddn farica o digribye sus pro-
ductos y sarvidos es  otra inportante  fugnte de imegen. Los hotdes  Hyatt forma-
ro’ suimagcna patir de los vestibulos encristdados dc sus hoteles, y los restau-
rantes de la Estaddn Vidoria o0’ base en sus carreras. Un banco que desse  dar
una impresién acogedora  debe degir un edifido dec derto edilo y decoradion inte-
rior, co” determinados colores, materiales y mobiliario.

ACTIVIDADES . Unacompania puedecrear suimegen atravdes deltipode activida-
des en que participa Perricr, la empresa dc agua emboteliada, empezd a destacar
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CAPACITACION DEL CLIENTE . Inplica cgedtar alos empleados dd diente para
que utilicen adecuada vy eficazmente d equipo conprado. Ad, la Generd Electric
no o vendee indda cotos equipo de rayos X en los hogpitdes Sno que 8¢
encaga de cgpeditara los usLarics en d mengo dd equipo. Uno de los requisitos

paa los que adquicren uma franquida de McDonald's es que adsan duratte dos
s|renes da Universdad de la Harburguesa para que gorendan  a adminidrar ade
cuadamente su franquicia

SFRVICIODEASESORIA . Conprende los datos, la informedon v la pubicided que

d vendedor ofrece gratis o por un predo. McKesson Corporation, una inportante
enprea meyorida de nedicamentos, ayuda aas 12 000 fanmedas indcpendientes
a desarrollar sistemes computarizados de contabilidad, inventario y pedidos.
McKesson aee que % gaa la fiddided de sus dientes d ayudalos a tener uma parti-
cipacion més conpditiva Uno de los mgores provesdores de servido de asesoria
es Milliken & Company.

Milliken le vende toallas a las lavanderias industriales que, a su vez, las alquilan a las
fibricas. Aunque las teallas en si son iguales a las de la competencia, Milliken cobra
un precio mds alto y ticne 1a mayor participacion en el mercado. ;Coémo puede cobrar
mdis por la misma mercancia? La respuesta es que Milliken “‘persenaliza’™ constante-
mente su producto mediante una serie continua de atractivos para su clientela: capaci-
13 a los vededores de sus clientes, les proporciona pautas para tratar a los consumide-
. rez y material para la promocién de ventas; les insiala sistemas de encargo por
computadora y sistemas para el mejor aprovechamiento del flete; efectiia investigacio-
nes de mercado para sus clientes, auspicia talleres para mejorar la calidad y permite
que sus propios vendedores formen equipos de trabajo con sus clientes. Las lavanderi-
as estan mds que dispuestas a comprar las toallas de Milliken y a pagar un precio extra
dados estos servicios accesorios que aumenian su rentabitidad * |

SERVICIO DEREPARACIONES . Sc rdfiere a la cdidad dd sarvido dc conpostura od
producto que la compadia dofrece a los dientes  Carterpillar dirma que d savido
de reparadion de U equipo pesado para la condrucdon es d mgor vy d mis rgpido
de todo d mundo. A quienes compran automoviles les interesa mudho la cdidad
dd servicdo de reparacién que ofrece la enpresa vendedora

SERVICIOS VARIOS . Las erpresss pueden encortrar muchas otras maneras de
agregar vdor  mediante savicios diferenciados: pucden mgoa la gaatia o d
contrato de mantenimiento de la competencia, o pueden establecer  premios de
descucnto, como las aardiness en los prograves para los pasajcros frecuentes, De
hecho, son ilimtados los servicios y ventajas que pucden ofrecer les compaias
para diferenciarse de la competencia

Dfgendadondd  vpersonal

Las empresss pueden ganar una fuete vatga  competitiva 9 contratan mgor pe-
sond que la corpetenda y o cgpaditan més. Ror genplo. gran parte de la excelen-
te reputadion de  Singapore Airlines e débe a lo dradtivo y amsle  de su persord
de a bordo. H pasod de McDonald's es dento; d de  IBM, profedod; y d de
Disney, animpso. Los vendedores de compafias como Connecticut Generd Life

y Merck gozande una reputacion inmgorable” Wal-Mart ha diferenciadoa s su-
pertiendas detacando en cada una a4 un erpleado para que reciba ala gente, [a s

lude, le indique donde se encuentra la mercancia, marquc los aticuos para  cam-

bios y devoluciones, y ofrezca regalitos a los ninos.
B persond bien capacitado posce seis caracteristicas:

0 Competencia: los empleados poseen la capacidad y los conocimientos necesarios.

U Corfesia: 1os empleados son amables, respetuosos y considerados.
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D Credibilidad. los empleados inspiran confianza.
O Responsabilidad: 1os empleados proporcionan el servicio con exactitud y esmero.

U Simpatia: los empleados atienden sin demora las solicitudes y los problemas de los
clientes.

U Buena comunicacion: 1os empleados tratan de comprender al cliente y de comuni-
carse claramente con éL®

DiferendadOn de laimegen

Incluso cuando los productos y los savidos repedtivos e parezean igudes i los
compradores, d plblico pucde notar dguna diferencia en la erpresa oelaime
gen de la marca. Uno de los mgores genplos cs d de los dgarillos Marlboro. Ces

todes les mercas de dgarillos tienen d miso sabor ¥ S venden dc la misma me-
nera La Unica explicacion de la extraordinaria participacion de Marlboro en todo
e mundo (cerca dd 30%) es que la imegen dd “vaguero viril” ha tocado una cuet-

da sensible en la mayor parte de los fumedores. Ademés dc “imegen”, Marlboro
tiene “personalidad’.

Uno traa de trangmitir detes caacteridicas con una imagen, Debe contener
un mensge unitario que establezca d posicionamiento dd produdto ¥y su prind-
pad cudidad. Debe transmitir d mensge con daridad, para que no se confunda
con otros mensges parecidos de la competencia, y con fueza emtiva  para que
apele tanto a los sentimentos como  a la conciencia del pablico.

Para daborar una imegen fuerte para una marca o compaiiia s nccesita crea-
tividad v empefio. La imegen no puede plasmarse en la mente de plblico dela
noche alamanana, ni puede dfundrse sdo por un medio de comunicacion. Debe
difundirse por todos los medios de que disponga la empresa vy ha de repetirse
constantemente. S el mensge unitario es “1BM C$ Servicio’, debe expresarse por
medio de simbolos, a través de los nmedios audtivos y visudes en reuniones y fe-
riss por medio dd traoy  delpersonal. A continuedon  resefiamos los principales
medios para comunicar la  imagen.

SIMBOLOS . Una imagen fuete conta de unoomis simbolos que identifican  ala
compaiiaoalamarca. B dissfio de los fogos de lamarcay de la empresadeben
hecer que la identificacién sea indantdnea. La  compania puede cicgir un objeto,
por ¢jcmplo unledn (Harris Bank), unamanzana (corputedoras Apple) 6 un solda-
dito (Pillsbury) como simbolo de dguna cudidad dc la organizacion. La empresa
puecde hecer que deta marca gire en tormo a adguna cclchbridad, como en c caso

de los nuevos pafumes  Passion (Hizabgh Taylor)y Uninhibited (Cher). Otra téti-
ca consistccn degr un cdor  queidentifiquea la marca o a la empresa, cono €
azul (IBM) o d rgo (sopa Campbell), ya veces determinada melodia o cancion.

MEDIOS AUDI OVI SUALES . Lossimbdos clegidos debeninduirseen  anuncios que
cxpresen la persondided de la empresa olamarca. Los auncios traarén dc cxpre-
saralgo ddintiva una  anécdota, un estado de &imo o la fudondided. B mensa-
jc debe repetirse en otras publicaciones, como informes anualcs, folletos y
cadogos. B papcl membretado y las tarjetas de presentacion de la compariic
deben rdflgar la misma cdided de la imagen oue la enpresa desea transmitir,

AMBIENTE . H eyado fisico en que la organizadion fabrica o didribuye sus pro-
ductos v scrvicios es otra importante fuente de imegen. Los hoteles Hyatt forma-
ron su imegen a partir de los vestibulos encristaados dc sus hotdes y los  restau-
rantes de la Estaddn Vidoria con base en sus caretas. Un banco que desee  dar
una impresiéon acogedora  debe degir un edifido de deto edilo y decoradon  inte-
rior, con determinedos colores, meterides y nohbiliario.

ACTIVIDADES .  Unacompafiia puede crer  suimegen através dd tippde activida-
des enque paticipa  Perrier,lacmpresa de agua cmbotellada, empezd  a destacar

Capitalo 11 ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA PARA DIFFRENCIAR Y POSICIONAR LA OFRTA 337



d parodrer pides paa gaddcs y atividedess dgpotivos Qtras aorgenizadones

oo AT&Te IBV, = idatificen porgue faretan evetos culturales, por gam
plo condertos sSnfénicos y exposidones de ate Y orras M sc idetifican oon
les causas wddes Heinz doadngo  alos hogitdes y Gawd  Foodsa MADD
(Mathers Agargt Drunk Drives).

SARRCLLGDE

AESTRATEG ADE

S C ONAM ENTO

Henos vigo que cudquier corpafiia 0 nmaca puede dfeendase La mercancia

€N SI NO eite Uaames enver depasa qevedewa mecadd’, dde

pensx que tiene en a5 menos un “producto indiferendiadd” que puede transfor-
Malr €N ua‘detadfeedall.  Dermot Dunphy, deativocela  Sealed Air Cor-
poration, arprea qe introdjo d meccab la evdtua protectora dc bubijas
de pé&dico, dedaa

La eleccion que hay que aprender €5 que ne importa 1o anodino que pueda parecer
un producto, no tiene que ser una mercancia. Todos los productos y servicios pue-
den diferenciarse.’

Levitt y otros auoes hen  sefialado dooges de mergss de dfeendar ua ofern !
Pate de la sduddn eta en reconoosr que los conradores tienen didintas necesi-
dedes y que por lo tanto, los areen diferetes dfertes

Al mao tigvpo, o oodes las diferencias de maca tiencn satido o vdar.
No todas les dfgendss sn ddintives Caa uma tiee d paedd paa aeale
oodes  ala compaiia y para convatire en ua ventaja paad cliente. R dlg la

enpresa e degr cuidadosamente de g€ magas  se ddingird de la conpe
tenda Vde la paa nacar una dfereda en la medda en que stifaga los dguiet
tes aiterios

O Importancia. La diferencia incluye un beneficio muy valorado por una cantidad
apreciable de clientes.

O Distincion: Nadie mds debe ofrecer la diferencia, o bien la compaiia debe oftecerh
de manera mds distintiva.

D Superioridad: La diferencia es superior a otras maneras de alcanzar las mismas ven-
Lajas.

O Comunicabilidad: La diferencia puede comunicarse a los compradores y éstos pue-
den captarla.

O Prioridad: La diferencia no puede ser imitada ficilmente por la competencia,

0O Costeabilidad. Tl comprador puede costear 1a nucva diferencia.

O Redituabilidad. La compafifa encontrard redituable introducir la diferencia.

Muchas empresas han introducido diferenciaciones que no satisfacian algung
de edos reguistos H had Wedtin Stamford de Snggor se anuncia como d had
nes dto dd mundo, de hedo, esto nole interesaa la neyaria de los tuides ein
clusoa dguos les  desagrada. Los tddfos  Picturevision dcla AT&T fracesaron
en partc porgee d plbico o ada que ve aladra persona vdiga d dto preto
&d tddon. La  pelicula Polarvision dc Rdadd,  quc se revelaba instantincamen-
te tarbién fracesd pues auge era ddiniva y coditua un gan adato, aa
inferior a otras témnicas para cgptar d novimieto, cono [as videocamaras.

Spogenos e an faxicate de camiones dc cagg dgaros a Vdwo, le
preocupara que los consumidores no distinguieran entre les diferentes marcasy
basara su deccion sobre todo en d precio. En la Tabla 1 1-2 = describe esta
dtuedén hipatdica En este a0, d comprador o dosAva ninguna diferencia av
fre los cariones Todos tienen una tracddn excelente (9 de putueddn, cuando
d mxino  esl),ysnms o mews odrodoss (6 do putueddn). Porlo ateior,
Vdvo y 95 tres conpetidores deciden dfegeda les  caracteristicus fiSces de a5
carmiones,
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TABLA 11-2

Decision de compra de
los consumidores de
camiones para trabajo
pesado

SIN DIFERENCIACION
CALIFICACION DE LA FUNCIONALIDAD

Atribwo Weight Navistar Paccar Volvo Mack
Durabilidad 35 7 7 7 7
Ahorro de combustible 25 8 8 ] 8
Caracterfsticas importantes 20 6 6 <) 6
Manejo 20 9 9 9 9

DIFERENCIACION IMPORTANTE

Atributo Wight Navistar Paccar Volvo Mack
Durabilidad 35 7 7 8
Ahorro de combustible 20 8 7 7
Caracteristicas importantes 20 6 7 6
Manejo 15 5 7 [8] i

Ejemplos hipotéticos.

Fuente: Robert ). Buzzell v Beadley T. Gale, The PIAIPS Principles: Linking Strategy to Performance (Nucva York:
Free Press, 1987}, po 122,

Diferenciar consiste en establecer una serie de diferencias con sentido para distin-
guir la oferta de la compaiiia de las ofertas de la competencia.

- Los resultados se muestran en la Tabla 11-2. Ningin camidn ¢s supcrior a los de

[a competencia atributo por atributo. Volvo decidio ser €l que ahorrara mais com-
bustible, aunque eso implicaba disminuir su inversion en lz calidad de 1a traccion.
Mack es superior en durabilidad (lo que mds interesa a los compradores, gue le
conceden ¢l 35% de peso), pero sc distingue menos en los demds atributos.

Nuestra conclusion es que cada camion atrae ahora de distinta manera a dife-
rentes compradores. Si asi lo desea, cada uno de los fabricantes pucde mostrar esta
carta comparativa asu posible clientela. Algunas veces estas cartas no [as prepa-
ran las empresas, sino ios clientes y las oficinas evaluadoras de productos. Cuando
la columna de cada marca incluye todas las dimensiones de la oferta, describe [a
estrategia total de posicionamiento dcla marca. Esta cstrategia también puedc re-
presentarse mediante mapas perceptuales, en lugar de tablas, como s¢ ve en ¢l re-
cuadro Conceptos vy herramientas de mercadotecnia,

No todos [os clientes notaridn cada una de las diferencias que hay entre marca
y marca ¢ se interesardn por ellas. Tampoco es til para una empresa describir
exhaustivamente todas las diferencias a cada posible cliente. Cada empresa destaca
aqucllas difcrencias que mis atraen 4 su mercado meta v establece una estrategia
de posictonamiento localizada, que llamarcmos sencillamente posicionamicnto
v definiremos como siguce:

Ll posicionamicento consiste en conformar la oﬁ:rta de la compaliia demanera gue
ocupe un lugar claro y apreciado en la conciencia de los consumidores metea.

Para esta ubicacion, la empresa debe decidir cudntas y cudies diferencias destacar
entre [os clientes meta.

;Cudntas diferencias conviene destacar?

Muchos mercaddlogos propugnan porque solo se anuncic decididamente una cua-
lidad ante el mercado meta. Por ejemplo, Rosser Reeves declard que una compaiiiz
debia desarrollar unga propuesta unica de ventas (PUV) por marca y atenerse 4
ella.® De esta manera, el dentifrico Crest siempre anuncia la proteccidn contra la
carics, y Mcreedces su alta téenica automotriz. También Ries v Trout prefieren que
nada m3as s¢ posicione siempre un mensaje.’® Cada marca debicra clegir un atribu-
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onceptos y herramientas de mercadotecnia

ISICIONAMIENTO EN LOS PARQUES DE DIVERSIONES

Wi tenemos un caso de posicionamiento median-
el uso de mapas perceptuales. Una empresa desea
nstruir un nuevo parque de diversiones en la
na de Los Angeles para aprovechar 1a gran canti-
d de turistas que van a Dineylandia y otras atrac-
mes turisticas. Actualmente funcionan siete de
0s parques en Los Angeles y la administracion
¢ quc todos son muy caros. A una familia de
atro personas le cuesta 50 dolares pasar un diaen
sneylandia. La administracion cree que podria
talar un parque menos caro que atrajera a turis-
con presupuestos mis restringidos. No obstan-
la administracion necesita saber como ven los
nsumidores a los siete parques: es decir, como
nsideran que satisfacen sus necesidades, inclu-
ndo el bajo costo.

Para elaborar el siguiente mapa perceptual de

sicte principales atracciones turisticas de Los
geles, el investipador de mercado de ia compa-
L present O al piblico series de tres parques (por
mplo, los Jardines Busch, el Parque Japonés de
- Venados y Disneylandia) y pidié que sefalaran
cada tercia los dos mis parecidos y los dos me-
s parccidos, A partir del anilisis estadistico de¢
vdujo el mapa perceptual adjunto.

Este mapa tiene dos caracteristicas. Hay siete
ntos que representan las siete principales atrac-
nes turisticas de Los Angeles. Mientras mis cerca
in dos atracciones, mis parecidas son; asi, Dis-
ylandia y la Montafia Migica se consideran pare-
las, micniras que Disncylandia y el Safari al Pais

los Leones se consideran poco parecidos. El
ipa también indica con flechas las nueve satisfac-
nes que la gente busca en estos lugares turisticos
] atributo de cada atraccion; por ejemplo, para
pitblico, Marinelandia del Pacifico es “*donde hay
€ esperar menos tiempo’’, asi que estd mas lejos

de la linea imaginaria dc la flecha “‘poca espera”,
mientras gue se considera que para la Montafia
Migica hay que esperar mis ticmpo. Scgin los con-
sumidores, los Jardines Busch son la atraccién mis
econdmica y Knoth's Berry Farm la mis cara. Des-
de luego, cl principal competidor de la empresa
serdn los Jardines Busch si decide construir un par-
que que atraiga a los turistas de clase econdmica. Al
mismo tiempo, en su bisgueda de un concepto de
producto para el parque y para su estrategia de po-
sicionamicnto ¢n relacién con los demis parques
dec diversiones de Los Angeles, la administracion
tomaria en cuenta todos los demis satisfactores que
busca el consumidor.

El anilisis puede mejorarse preparando otro
mapa perceptuad de cada segmento del mercado en
Iugar de un solo mapa para todo el mercado. Es pro-
bable que cada segmento perciba los productos y
las ventajas de diferente manera. El mercaddlogo
en realidad desea saber como percibe el mercado
meta los productos alternativos.

Por supuesto, cada producto necesita uny es-
trategia de posicionamiento bicn centrada para po-
der comunicar claramente su lugar ¢n el conjunto
del mercado. Se han identificado seis bases alterna-
tivas para elaborar una estratcgia de posiciona-
miento, las que aparecen abajo y se ilustran hipoté-
ticamente para los parques de diversiones:

O Posicionamiento segtin determinadas caracter(s-
ticas de los productos. Disneylandia puede anun-
ciarse como el parque de diversiones mas grande
de todo €l mundo. El tamafio es una caracteristica
quc implica una ventaja, es decir, mayor cantidad
de diversiones,

O Posicionamiento segun las ventajas, la solucicn
de problemas v la satisfaccion de necesidades.
Knoth's Berry Farm puede posicionarse como par-

to y apostarlo todo a ese atributo “nimero uno”’. El mensaje del “‘niimero uno”
es el que el publico suele recordar mejor, sobre todo en las sociedades con exceso
de publicidad. (Véase en el recuadro Estrategias de mercadotecnia 11-2, mis sobre
los puntos de vista de Ries y Trout acerca del posicionamiento.)

¢Cuiles son las posiciones “nimero uno’ que conviene destacar? Las princi-
pales son ““mids calidad”, “mejor servicio”’, “mejor precio”, “mds valor” y "tec-
nologfa mds avanzada’’. Si una empresa anuncia siempre una de estas posiciones
y se apovya firmemente en ella, es probable que sea conocida y recordada por dicha
caracteristica.

No todos estdn de acuerdo en que ¢l posicionamiento de una sola ventaja
sea siempre lo mejor. La compafifa puede tratar de anunciar un posicionamiento
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que de diversiones para quienes buscan una expe-
riencia con el mundo de la fantasia.

Posicionamiento segun determinadas ocasiones.
El Parque Japonés de los Venados puede posicio-
narse para el turista que sélo dispone de una hora
y desea una diversion corta.

Posicionamiento para una clase de usuarios. La
Montaia M4gica puede anunciarse como parque de
diversiones para quienes ‘buscan emociones™ de
esta manera se define segun la clase de usuarios.

O Posicionamiento respecto de atro producto: El Sa-

fari en el Pais de los Leones puede anunciar que po-

see mayor variedad de animales que el Parque Japo-
nés de los Venados.

O Diferenciacion de la clase del producto: Marine-
landia del Pacifico puede posicionarse como ‘‘ins-
titucidn educativa’ en vez de como “‘parque dc
atracciones’’ y asi se coloca en una clase de produc-
tos distinta de la esperada.

Fuentes: Véase Robert V. Stumpf, ‘“The Market Structure of the
Major Tourist Attraction in Southern California™, Proceeding of
the 1976 Sperry Business Conference (Chicago, American Mar-
keting Association, pp. 101-106); y Yoram J. Wind, Product Po-
licy: Concepts, Methods and Strategy (Reading, Mass., Addison-
Wesley, 1982), pp. 79-81.
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Econdmico

doble cuando dos ¢ méas empresas afirman que son las mejores en la oferta del mis-
mo atributo. La intencidon es encontrar una casilla especial dentro del segmento
deseado. Stellecase, Inc., una empresa de muebles para oficina, se diferencia de
la competencia a partir de dos ventajas: la entrega mas puntual y cl mejor servicio
de instalacion. Volvo posicionaa sus automoéviles como los méas “seguros™ y ‘re-
sistentes™ por fortuna, se trata de dos ventajas compatibles: uno espera que un
auto muy seguro también sea resistente.

Asimismo, existen casos de posicionamiento triple que han tenido éxito. Por
ejemplo, Beecham promucve su pasta dentifrica Aquafresh con base en tres Venta-
jas: “proteccion anticaries’’, ‘‘mejor aliento” y “dientes méas blancos™ Desde lue-
go, mucha gente desea las tres ventajas, y la dificultad esta en convencerla de que
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trategias de mercadotecnia 71-2

POSICIONAMIENTO SEGUN RIES ¥ TROUT

palabra posicionamiento fue acufiada por dos
cutivos de publicidad: Al Ries y Jack Trout, para
enes el posicionamiento constituye una préctica
ativa que se lleva a cabo con un producto exis-
te. Esta es su defincion:

E! posicionamiento empieza con un producto:
una mercancia, un servicio, una compafiia, ura
institucion o iNClUSO wna persona. Pero el po-
sicionamiento N0 €s10 que uno le hace al produc-
fo: esio que uno logra en la conciencia det prib!i-
co. Es decir, uno bace que el producto OCUPe una
posicién en la mente del pribiico.

Ries y Trout afirman que los productos suelen
par determinada posicién en la conciencia dc
consumidores. Asi, éstos piensan que Hertz es la
ncia de alquiler de autos mas grande de todo el
ndo; Coca Cola, la mayor empresa de refrescos
sotellados; Porsche, uno de los mejores autos
ortivos, y asi sucesivamente. Estas marcas ocu-
cstas posiciones y aun competidor le seria difi-
desplazarlos.

A la competencia s6lo le quedan tres estrate-
iz una consiste en dejar bien marcado su lugar en
onciencia de los consumidores. De esta mancra,
s ocupd la segunda posicién en el negocio de al-
a de autos y lo dejé bicn sefialado: ““Somos el
nero dos y trabajamos mais’’. Esto lo cree el con-
ridor. Por su parte, 7-Up capitalizd cl hecho de
no contiene cola anuncidndose como el refres-
sin cola.

La segunda estrategia consiste en buscar una
icibn nueva y desocupada, valorada por los

consumidores, para apoderarse de ella. A esto se le
llama ““buscar el hueco™: hay que encontrar el hue-
co del mercado y llenarlo. Asi, Milky Way deseaba
afianzar su participacion en el mercado frente 3
Hershey; sus mercadé6logos observaron que casi to-
das las barras de chocolate se consumian en un mi.
nuto, pero que Milky Way duraba mas, asi que bus-
caron la posicién del que “dura mas”, que no
ocupaba ningun competidor. Otro ejemplo es el del
United Jersey Bank, que buscaba la manera de com-
petir con los grandes bancos de Nueva York como
el Citibank y el Chase. Sus mercadoélogos observa-
ron que los grandes bancos se tardaban mas en tra-
mitar los préstamos y posicionaron al United Jersey
como ““el banco mas rapido”; su éxito se basé en
que efectivamente era el ““banco més rapido™.

La tercera estrategia consiste en reubicar ala
competencia. Casi todo el publico creia que las vaji-
llas Lenox y Royal Doulton eran inglesas. Royal
Douton publicé anuncios mostrando que Lenox se
fabricaba en Nueva Jersey, pero que su vajillaerade
Inglaterra. De la misrna manera, el vodka Stolichna-
ya atacé alas marcas Smirnoff y Wolfschmidt sefia-
lando que eran fabricadas en Hartford (Connecti-
cut) y Lawrenceburg (Indiana) respectivamente,
pero ““Stolichnaya es diferente: es vodka ruso™. Fi-
nalmente el famoso comercial de Wcndy, en el que
una septuagenaria llamada Clara mira la hambur-
guesa de la competencia y pregunta: **;Dénde esta
lares?’’, muestra como un ataque puede minar la
confianza del consumidor en el lider.

En esencia, Ries y Trout muestran como pue-
den diferenciarse hasta cierto punto las marcas Pa-

la marca posee las tres Beecham dio con la solucion al crear una pasta dental que |

sale del tubo en tres colores, con lo que confirma visualmente las tres ventajas.

De esta manera, Beecham atrajo a tres segmentos y no solo a uno. En esta época |
en gue los segmentos se vuelven muy pequefios, las compaiiias tratan de ampliar

la estrategia dc posicionamiento para atraer amis segmentos.
No obstante, cuando las empresas promueven varias ventajas de su marca,

corren el riesgo de no convencer al publico y de no dejar bien sentado su posicio-
namiento. En general, una compafiia debe evitar cuatro errores importantes de po-

sicionamiento:

D Subposicionamiento: algunas empresas descubren que los clientes apenas tienen
una vaga idea de la marca y de hecho no saben nada especial de ella.

D Sobreposicionamiento: el piblico puede tener una imagen demasiado reducidadely
marca. Asi, un cliente puede pensar que la compadia Steuben sélo fabrica cristal de
$1 000 para arriba, cuando en realidad produce buen cristal a partir de los 50 délares.
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recidas, en una “‘socicdad con exceso dc comunica
dat enla que hey tatos aundos que los CONsy-
midores descartan la meyoria de los mensajes. Un
consumidor pucdc conocer Ko siete refrescos,
anque haya muchos ms end mercado. Induso
entonces uno e regidralos dentro de uma es-
cda de productos ocono CocaRps-RC Cda, 0
Hertz-Avis-National. Ries y Tra  observan que por
lo ggad la  segunda empresa tiene la nited de la
patidpeddn ce la primera empresa, yla tercerala
mitad de la participacion de la segunda  empresa.
Aderés, la primera marca ¢s laqe e recuerda
mgor.

La gente tiende arecordar ““al pimerd” o'l
primer lugar”. Por  cjemplo, cuando  preguntan
“;Quién fue la primera persona que draed  solad
Océano Atlantico?” contestamos ““Charles Lind-
bag'. En cantio, cuando preguntan 'Y quién tue
la segunda persona?’’ no sabemos. Por ¢so, l&s cm-
presas tratan dc oo d - primer luge. No - obstan-
te, Rigs y Trout senalan que [ posicion  de *‘tama-
i’ solo puoe copala  una maca Lo inportate
¢s ocuper una podddn de primer luggr con dgin
aributo vaioso, aunque o sea d del “‘tamado’.
As, 7-Upesd primero de los refrescos Sn colg
Porsche d primer ado deportivo,y Dial d primer
jabon desodorante. H mercadologo debe identifi-

dgin dributo  importante. Un conpetidor puede
dfudr laidea que deqe c¢s “Up dclos tres mis
importanies”, 0 “Uno & lss ado  grandes”, y &
sucesivamente. La idea de Las Tres Grandes ¢ e
ocurrio 4 Chrysler, la fabrica dc automoOviles que
ocopeha d teoe lug, v la idez deLesCdo  Gran-
ds fucinventada pord oclavo despacho & ota
bilidad. (Bl  lider del mercado nunca  utiliza este
concepto.) Con  esto sc deju ver que quienes perte-
necen d db  son “los mejores’. Un ejecutivo de fi-
nanzas & ua de lss 500 conpelies qe aparecen
¢n laliga oc las 500 prindpdes cmpresas pudlicada
anualmente por la revista Fortune, sc siente tran
quilo ante una audtoria § eligea uo de los ocho
grandes despachos de contabilidad;,  pero 9 eligea
aro, y dgo malo sucede, lo aiticad, por 10 haber
recurridoa uno de los Ocho Grandes.

Rics y Trod ¢ refieren sobre todo da psoo-
logia dd  posicionamicnto o la reubicacion Ao una
marca ¢n la conciencia del consumidor; reconocen
que eda estrategia pucde requerir que < cambie d
nombre del producto,  su precio ¢ U envoltura, 9
bien sc traa dc “carbios supcrficiales para conse-
guirun lugr vdioo  enla conciencia del piblico’.
Otros  mercadélogos hacen mis hincapit en d ver-
dadero posicionamiento, en d que pulen todas lus
facetas tangibles dc un nuevo producto para ocupar

una posicion. B posicionamicnto pdaddjo  debe
apoyarse et, un posicionamicnto real, pues no s
traa 8o de wnjugp  mental.

carun &ributo o ventaja importante que posca de
verdad la compaiia. De esta manera, las macas  se
graban enlamentez pesx  delinterminable bom-
bardco al que estin expuestos los consumidores.
Existe una cuarta estrategia que Ries y Trout
no mencionan, y que pucde lamarse la estrategia
del dub  exclusivo, Puede ponerla en priclica una

. Fuente: Al Ries y Jack Trout, Positioning: The Battle for Your
empresa que no pueda ostentar d primer lugg con

Mind (Nueva York, Warner Brooks, 1982).

O Posiciohamienio inpreciso: El pablico puede tener una imagen borrosa de ka mar-
€a; esta impresion acaso resulte del anuncio de demasiadas cualidades o del frecuenie
cambio de posicionamicnto de la marca.

0 Postcionamicnto dudoso. s posible que al pablico le cueste trabajo creer ¢n la pu-
blicidad al confrontarla con las caracteristicas, ¢f precio y la fubricacion del producto.

La venraja de resolver ¢l problema del posicionamiento ¢s que le perniite a
la cmipresa resolver ¢l problema de la mezcla de mercadotecnia. Esta combina-
cion (producto, precio, lugar y promaocion) consiste csencialmente en precisar los
detalles tacticos de la estrategia del posicionamicnto. De esta manera, una empresa
que se apoya en la “posicion de alta calidad’™ sabe que debe producir articulos de
alta calidad, fijarles un precio clevado, distribuirlos entre comerciantes de gran ca-
tegoria y anunciarlos en revistas de alta calidad. Esa es la Gnica manera de proyec-
rar una imagen de alta calidad congruente y verosimil,
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11-3 Método para seleccionar la ventaia competitiva

(1) (2) 3) 4 (5) (6) o
CAPACIDAD
DEL
REPUTACION REPUTACICN IMPORTANCIA COMPETIDOR
DE LA DE LA DE MEJORAR POSIBILIDAD PARA MEJORAR

A COMPARNIA COMPETENCIA LA REPUTACION Y VELOCIDAD SU SITUACION ACCION
[ITIVA (1-10) (1-10) (A-M-B)* (A-M-B) (A-M-B) RECOMENDADA
2id 8 8 4] B M Mantenerse

6 8 A M M Analizar

8 G B B A Analizar

4 3 A A B Invertir

m—

., M = Mcdiuna, B = Buju

;0ué dfegexnas aonova?

Indicaros que una conpefiia debe promover sus puntos fuertes dempre que
mercado mda los vdaes Adniam, la enprea dde reconoor e d procen
de dferendaddn es continuo. SupongaTos gue una conpefia conpara d posi-
cionamiento dcotrode sus dribuos (teondogia costo, calidad v svidog) an
d posicionamiento dc su prindpd copetidor (tabla 11-3).Las ds enpress tie-
M8 en teodoga (iesd posicionamicnto msbgo y 10d mis dto), loque  signi-
fica qe la tardogia o ambas e huea La conpefia no puete ganer mudo e
jorando U teondogia sohre todo dedo € costo celamigra B compctidor tiee
mgor putuecion en costo (8 en vez e 6) y edo puete dedar ala enpea 9 €
meco € gia  mdsbien pord precio. La conpefia ofrece més calidad que sus
competidores (8 en vez c 6). Ror dtinp, d svido qe ofrecen anbes empresas
estd por debgo dod promedio

Preogia qe la  compafiia ddiga ngoa los Ccostos 0 los snvidos pra au-
mentar U dradivo en d mercado frente al competidor. No obstante, hey otros
purcs que condderar. El pingo  ;qué inpotada tienen para los clicntcs nda
las ngoras en cada o cstos dribuos? La columna 4 indca qe les ngaes
en 00d0 y S|vido sien my importantes paalos diates Luegp ¢tiene la empre
9 la cgedded para heox lass ngoes y en qué tiempo pucde efectuarlas? La oo
luma 5 muesra que cstdasu deance ngoa d snvido y que lo logyaia proto.
Lmpero, td veed competidor mejore d svido 9 la conpeia enpieza a hecalo
Lacduma 6 muestra qe d conpdidor tiene poca cgpedded para mejorar su ser-
vido, quiza porque no creeen 8 o poge  carece e fodos  Luego, la cduma
7 muestra las medidas atomar cn relacion oon caha dribuo. La mids I es que
la cmpresa ngoe LU sAvido y promucvala mejora oo  ventaja secundariz. H
servicio  esimportante para los clientes; la compafifa puede costear esta mejoray
hecerlo rpido, vy es pable  que d oonpdidor no la dcance

A esta conclusion liegd Monsanto en uno de sus mercados de productos guimicos,
De inmediato conwratd mds personal para el servicio téenico, y cuando estuvo listo y
capacitado, Monsanto se anuncid como “‘el lider en scrvicio téenico™ . |

Asi pues, este tipo de razonamiento puede ayudar a la empresa a elegir o agregar
auténticas ventajas compctitivas.

0

NDIR

KIONAMIENTO

A COVPANIA

Lacompaiia 9o debe establecer una estratcgia daade  posicionamicnto;tam-
bién dehc comunicirsda eficazmente al pdblico. Suponganos quC U Cmpresa
clige laedrdega  del posicionamiento dcla “mejor cdided’.  Entonces debe asegu-
rarsc dc Qe cxpresa efa dimeddn d@ manera convincente Para informer sobre

la odiced  sccligen los gos fisas y les claves que la gente normalmente emplea
paa juzgar ddw clided  Estos son dgunos genplos
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Un disefiador de abrigos de pieles utiliza forros de seda muy fina, pues sabe que las
mujeres juzgaran la calidad del producto en parte por la calidad del forro. u

Un fabricante de maquinas podadoras afirma que su podadora es “potente” y emplea
un motor que hace ruido, pues la gente cree que si una podadora hace ruido, es po-

tente. |
» Un fabricante de camiones recubre el chasis, no porque éste lo necesite, sino porque
esto sugiere interés por la calidad. |
Un fabricante de autos instala en sus unidades puertas que cierran con un buen golpe
porque en la sala de exhibicion mucha gente azota la puatapaavaificar el auto
esid bien armado. ]

Ford disefi6 el Mustang como si fuera un ““coche deportivo™ y esto lo comunicé me-
diante el estilo, los asientos separados y el volante de cuero, aunque no se trata de un
verdadero auto deportivo desde el puto de vista de la funcionalidad. Por otro lado,

el BMW si es un verdadero auto deportivo pero no est4 disefiado conotd. u

La cdidd tanhién £ eqrea medate otros daratos de macado. Un dto
precio sude indicar un producto de miés calidad. Asimismo, en laimegn e cali-
dd od producto inevieen la evdtug la ddribuddn, la pudiddd y la pro-

mocién! E4os sn dgunos cass en que la imegen de cdiced de una narca resuito
afectada

Una conocida marca de alimentos congelados perdié su pretigo porque £ vada

a precios de rebaja con demasiada frecuencia. u
La alta imagen de una cerveza embotellada se deterior6 cuando empezd aenla-
tarse, ]
La calidad de un aparato de television que era muy valorado resulté perjudicada cuan-
do empez6 a venderse en tiendas de autoservicio. |
Asi pues, todss los dearatos (la cdidd ce la envoltura ce la ma los cades
y la promoddn,  entre otros) deben comunicar v rforzar la imegen de la marca
Tarbién la farae de los fericates contribuye a qe  padba la cdided Al-

gunas corpafiias son indido de cdided; los conaumidores esparan que los pro-

dwtos de P&G Y los de IBM sn buas La parogddn de los comauridores tama

en aata d pes de aign dd proddo. Los aticdcs jgponeses que en otro tiem
po £ coddaaben aorigtes hoy £ coddaan e dta cdided, ame o dem

pre la posen S pore e la ropa itdiaa esti ben cotedh y es dggpte Ry
aro lado, Chryde tuvo dficdtedes para vader a5 auos hedhos en Méioo par-

Qe eddia la ida de qe les produdos faxicados en ddo pas o etaen ala
dtura de las normes estadounidenses. Irdnicarente, los autos medcanos etaben
nmgar hedhos porque la féyica @anueva y los trabgadores s esmeraban nés Paa
e ua ddaaddn rddiva a la cdided s varadinil, lo nés sguro es diresr “fo-

td stidaoddn  © la devduddn de au dned’. Les empress que proosdken oon asdu

da tratan ce comuicx la idea de cdided y dedaan que rdnteyaédn d dngo

dda cdidd no  es stidectoria

K ESUMEN

El poddonariato codde en panexr la dfeta y la imegen de la erprea de e

nera que d nmercado meta conprenda y vaore su ubicadon en rdaddn con la
corpeenda Para su posdonarianto, la enpresa debe conprender la mengra en

qe d macab mda ddine 95 vdaes y dige entre los dfaates vadadres Les
taess de posdomarieto condan de tres pesos Rimeo, la conpefia debe idanti-
fica les posbes dfaedss dd proddo, los savidos € pasod y les imegaes

que podrian sefdare en rdaddn oon la corpetenda BEn ssgundo lugar, la em

presa debe glicar los criterios para degr las diferedas nés inpotates En

tercer lugar, la compafiia debe indicarle eficazmente d mercado deseado en
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CUESTI ONARI O

4.

6.

;En que se distingue el posicionamiento de la segmen-
tacién? Apoye su respuesta en ¢jemplos tomados de la
industria.

Examine los siguienics conceptos destacando sus mu-
tuas relaciones:

Imagen Caracteristicas del producto
Posicion Ventaja competitiva
Percepei6n del cliente  Estrategia de posicionamiento
Hay diferentes maneras de establecer y poner en pric-
tica und estrategia de posicionamiento. Indique y anali-
ce por lo menes cuatro de estas ticticas.

Usted recibe una invitacion para planear una junta 4 fin
de desarrollar la estrategia de posicionamiento de un
negocio pequeiio. Su tarea consiste en guiar al comité
a través de una serie de pasos de plancacién para el de-
sarrollo de la estrategia de posicionamiento. Indique
cudles podrian ser estos pasos y dé razones para ello.

;De qué manera sc ha segmentado a los consumidores
de cigarrillos? ;Como han posicionade los fabricantes
de cigarros sus productos en estos mercados mediante
¢l diseno del propio producte y de su envoltura, asi
como mediante los mensajes publicitarios?

Se compararon siete dimensiones de cuatro marcas de
lavadoras para ropa. (La puntuacién positiva mds alta
indica la mejor posicién de la dimension dada.) Elabo-
re un mapa bidimensional para lus marcas A, B, Cy D.

A B cC D
velocidad de lavado v movimien- —2 2 2 3
1o de aspas
Regulador de la temperatura de) =1 2 13
agua '
Frecuencia de las reparaciones | 2 3 z -l

NOTAS

o
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Michacl Porter, Competitive Analysts (Nucva York:
Free Press, 1985), p. 37. Véase lambién, George §. Day
y Robin Wensley, ““Asscssing Advantage: A Framework
for Diagnosing Competitive Superiority”, fournal of
Marketing, abril de 1988, pp. 1-20.

En David A. Garvin,”Competing on the Eight Dimen-
sions  of Qualiy”, Harvard DBusiness Review,
noviembre-diciembre de 1987, pp. 101-109, se anali-
zan algunas de las siguientes bascs.

Véase Philip Kotler, “Design: A Powerful but Neglec-
ted Strategic Tool”, Journal of Business Strategy, oto-

Parle IV DISENOCELAS  ESTRATEGIAS CEMFG'DORNA

SU aompic.
ccla empresa le @pniid dr d sgiete Eo

9

10

11.

=N

La etrdga e pesdoaiato d praddo ;
C | fas 36 erdma? cort- ;
A B C D
Especificaciones dcl detergente —3 1 1
Disponibilidad del servicio de 1 2 1 -2
reparaciones
Garantia 15 25 2 -1
Capacidad mixima de carga -2 3 12

Suponga que mediante la investigacién de mercado
tecnia de las lavadoras se obtiene la evaluacion que‘
aparece en la pregunta 6. ;Donde posicionaria una nue-
va marca de lavadora?

Estudie con qué dimensiones podrian posicionarse un 3
hospital 0 una universidad. Elija un grupo de hospit- ;
les 0 universidades de su localidad y clabore el mapz
de posicionamiento respectivo.

Elija una de las instituciones que examind en la pregun-
a 8 ¢ indique Ias estrategias que emplcaria para posk
cionarla con mids ventaja.

Busque el gjemplo de una compaifiia que haya empies-
do la ““Mercadotecnia veloz’’ (véasce ¢l recuadro Estra-
tegias de mercadoteenia 11-1) e informe sobre los st
guiente aspectos: a) ;En qué sentidos la empresa aplica
la mercadotecnia veloz? b) En el caso de esta industria
;Como se traduce la mayor velocidad en ventaja com-
petitiva? ¢) En su opinidn, ;la empresa podrd mantener
una ventaja competitiva sobre esta fuente? ;Por quési
0 por gué no?

¢Cudles son algunas de las industrias que se incluyenen |
la clasificacidén del GCB (figura 11-3)? Elija una empresa
de cada una de estas industrias y describa cdmo obtie-
nc una ventaja competitiva al entregarle mayor valor
agregado al cliente. A qué atribuye las diferentes estrar
tegias de las empresas?

Ao de 1984, pp. 16-21. Véase también Christopher Le-
renz, The Design Dimension (Nueva York: Basil Black
well Inc., 1986.)

Adaptado de la descripcion de Tam Peters en Thriving
on Chaos (Nueva York, Knopf, 1987), pp. 50-57.
Véase, M, D. Harkavay, J00 Best Companies to Sell For
(Nueva York, Wiley Press, 1989).

Adaptado de “*A Conceptual Model of Service Quality
and its Implications for Future Research’, e A, Para
suraman, V. A, Zeithami y L. L. Berry, en jJournal of
Marketing, otono de 1985, pp. -i1-50.




7. Discurso en una reunion de ventas de la Sealed Air Cor- 9. Rosser Reeves, Reality in Advertising (Nucva York:
poration, pronunciado el 19 de marzo de 1984, Knopf, 1960.)

8. Theodore Levitt, “‘Marketing Success lhrough Diffe- 10. Véase, de Al Ries Y]ﬂCk Trout, Positioning: The Batlle
rentiation —of Anything”’', Harvard Business Review, for Your Mind (Nueva York, Warner Books, 1982).

enero-febrero de 1980.
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