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supongamos que una empresa ha investigado y elegido el mercado deseado.
Si es la única compañía que atiende  a dicho mercado, probablemente podrá fijar
un precio que le produzca una ganancia razonable. Si fija un precio demasiado alto
y no existen considerables barreras de entrada, la competencia entrará â este mer-
cado y bajará cl precio. Si varias empresas apunta” a este mercado meta y sus pro-
ductos no están diferenciados, casi todo el público preferirá la marca menos cosfo-
sa y las dem& empresas tendrán que bajar sus precios. El único camino que le
.queda ala primera compañía es el diferenciar su oferta del producto de la compe-
tencia. Si logra hacerlo eficazmente, puede fijar un precio con una ganancia extra.
La diferenciación le permite a la empresa obtener una ganancia cxrra co” base  c”
el valor extra percibido por los consumidores.

En este  capítulo SC analizarán las mmera de que dispone una compaiía  para
diferenciar su oferta ante  los consumidores meta, y así asegurarse  unü ventaja com-
pctitiva y una ganancia extra cn el mercado deseado. I’lantearen~os  las pregunt:ls
Slgi’iC”teS:

La  clave pax~  hacerse de clientes duraderos consiste en comprender  mejor que  la

LOSCOMPRADORES conrpctcncia  sus necesidades y su comportamiento c” el mercado. En los capiru-
los 6 y 7 examinamos el proceso de compra de los consumidores  y de las cmpre-

ELVALOR sâs, respectivamente. Ahora estudiaremos la clccción  del comprador dc acuerdo

YCOMOELIGENA ' con su qxciación  del mayor valor del producto.
Nuestra hipótesis es que los compradores efccrúan  sus compras con la cnl-

SUS PROVEEDORES presa que Le ofrece el nrayyor  valor  agregado. El valor agregado es ía  diferencia
enrre  el valor  totalpara  el clier~rey  elprecio roralpara  el cliente (víasc 13 figur;~
11.1).

Explicaremos lo que es el valor agregado mediante  un ejemplo. El compr;ldor
de una importante compafiía  consrructura  desea adquirir un UXLOL’,  ya seü  de Ca-
tcrpillar  o  de Iíomatsu, y los respectivos vendedores le explican en qué consisren
sus ofertas.

Ahora bien, el comprador piensa  darle determinado uso al tractor: emplearlo
en obras de construcción residencial, así que pondera los dos fracto~s  de acuerdo
con este  uso y  Ic  concede más valor al tracror  de Catcrpillar.  Luego  observa ciertas
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diferencias en los servicios accesorios (entrega, capacitación y mantenimiento) y
le da más valor a  Caterpillar; nota ciara  diferencia en cl personal  dc ambas empre-
sas y le da más valor.  â  Caterpillar.  Asimismo, capta una diferencia rn  las imágenes
dc las dos compañías y Ic  da más valora la imagen  de Catcrpillar. Suma los valores
de las cuâtr”  fuentes (producto, servicios, personal c  imagen)  y advierte que Cater-
pillar ofrece más valor  total para el clierrie.

iEntonces  compra  e l  tractor  de Catespillar?  NO  necesariamcnre:  t a m b i é n
pondera a  cuánto equivale elprecio  total que implicapara  el cliente tratar con uno
u  “tï”  vendedor. El valor  total para el cliente no consisfc  solamente  en el precio

‘nzonemrio.  Como “bscrvó  Adam Smith hace más de dos siglos: “El verdadero pre-
cio de las cosas  está en la molestia de adquirirlas”. Esto incluye  los c”st”s  dc ticw
p”  previsto y  energía, además del costo psíquico. Estos costos sc  valoran y  sc  in-
cluyen, junto con cl precio monetario, cn  el cuadro del  prcci”  total para cl clienre.

Ahora bien, el comprador debe considerar si para el clicntc  de Catcrpillar el
precio total es demasiado  alto comparado con cl valor total. Si cs  así, quizá cl  com-
prador compre el tractor dc Komatsu,  pues  hará cl trx”  con quien  Ic  “íl-czca  cl
mayor valor agregado.

A~xovechcmos  esta teoría del comprador para ayudar 3  Catcr~~illar  n  vender
el tractor. Catcrpillar puede  mejorar su oferta de  tres msmcras.  P~imc~.“,  puede  au-
mentar el valor total para el cliente aumentando las ventajas del producto y  mejo-
rando los servicios, cl pcrsonal  y la inugcn.  En segundo lugar,  puede  reducir  los



costos intangibles ahorrándole al comprador tiempo, energía y  gastos psíquicos.
En tercer lugar, puede rebajar el precio monetario.

Supongamos que Caterpillar realiza un avalúo del valorpara  el cliente y de-
cide que el comprador estima la oferta de Caterpillar en 20 000 dólares. Suponga-
mos también que la producción del tractor le cuesta a  Caterpillar 14 000. Esto
quiere decir que la oferta de Caterpillar puede producir 6 000 dólares (20 000 -
14 000) de valor total agregado.

Caterpillar necesita fijar el precio entre 14 000 y  20 000 dólares. Si lo  fija en
menos de 14 000, no cubrirá sus costos. Si lo fija en más de 20 000, se excederá
del valor toral calculado por el cliente. El precio que fije Caterpillar decidirá qué
tanto del valor total agregado recibirá el comprador y  qué tanto será para Caterpi-
llar. Por ejemplo, si Caterpillar fija un precio de 16 000, le cede  al cliente 4 000
de valor total agregado y  se queda con 2 000 de ganancia. Si fija un precio de
19  000, s6lo  le da al cliente 1  000 de valor total agregado y  se queda con 5 000
de ganancia. Por s u p u e s to , mientras más bajoseael  precio que fije Caterpillar, m&s
alto será el valor agregado y.  por tanto, mayor será el esrímulo  para  la compra
que reciba el cliente.

Como Caterpillar desea hacer la venta, debe ofrecer más valor agregado que
Komatsu. El valor agregado puede considerarse como una diferencia o  como una
proporción. Si para el cliente el valor total es de 20 000 y  el precio total es de
16  000, entonces el valor agregado es de 4 000 (considerado como una diferencia)

,o  de 1.25 (considerado como una proporción). Cuando las proporciones se em-
plean para comparar las ofertas, se llaman proporci6n  enrre el valor y e l precio.

Algunos mercadólogos dirán que esta teoría sobre la manera en que los com-
pradores eligen a  sus proveedores es demasiado racional y  citarán casos en que
los compradores no se decidieron  por el mayor valor agregado. Veamos el siguicn-
te ejemplo:

El vendedor de Caterpillar convence al comprador de que si se toman en cuenta
el precio de compra y las ventajas disponibles, el tractor de Catcrpillar  ofrece un  va-
lor agregado más ~110.  El vendedor señala que el tractor de Komaw  gasta mas  com-
bustible y tiene más fallas. Con todo, el comprador se decide por el tractor de Ko-
marsu. n

iCómo  podemos explicar este caso en que no se elige el mayor valor del producto?
Hay tres posibles explicaciones:

1. Quizá el comprador recibió de su  empresa !a  orden de conseguir el precio mas  bajo
debido a  una  cscascz  de fondos. El comprador tiene explícitamente prohibido basar
su elección en el valor agregado. Al vendedor le corresponde convencer a  la adminis-
tración del comprador de que si utiliza el precio como base para la compra, a  la larga
perderá rentabilidad.

2. El comprador renunciará antes de que la compariía  se dé cuenta de que sale mas  caro
el funcionamiento del tractor de Komatsu que el de Caterpillar. El comprador causar~X
una mejor impresión inmediata, aumentará su  ganancia personal y no concederá nin-
gún peso al beneficio de la emyresa.  La tarea  del vendedor consiste en convencer a
los demás miembros de la compañía del cliente de que el valor de la oferta de Catcrpi-
llar es mayor.

3. El comprador es amigo del vendedor de Komatsu desde hace tiempo. El vendedor
de Caterpillar necesita convencer al comprador de que quienes manejen el tractor de
Komatsu se quejarán  cuando descubran su alto consumo de combustible y las  cons~
tantes  reparaciones que necesita.

Por supuesto, los compradores están sujetos a  diferentes limitaciones y  ade-
más, al elegir, a  veces dan más peso a  su beneficio personal que al de la empresa.
Sin embargo, sentimos que la maximización  del valor agregado es un útil marco
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de  in te rp re tac ión  que  se  ap l i ca  a  muchas  s i tuac iones  y  p ropo rc iona  una  p r o f u n d a
perspect iva  del  asunto.  Esto es  lo  que implica:  pr imero,  e l  vendedor debe calcular
qué valor  total  y qué precio total  asigna el  cl iente a  cada  miembro de  la  competen .
c ia ,  para  saber  cómo se  ubica  su  propia  ofer ta .  En segundo lugar ,  e l  vendedorcuyo
valor  agregado está  en desventaja  t iene dos posibi l idades:  puede:  trütar  de  aunen .
tar  cl  valor total  para el  cl iente o  puede hacerle  una rebaja  en el  precio total .  Para
lo primero necesi ta  reforzar  o  aumentar  las  ventajas  de la  ofer ta  del  producto,  los
servicios,  el  personal  y  la  imagen.  Para lo  segundo necesi ta  reducir  los  cos fos  del
comprador.  El  vendedor puede rebajar  e l  precio s i  s implif ica  los  t rámites  de la
compra y la  entrega,  o  s i  absorbe par te  del  r iesgo  del  comprador ,  o f rec iéndo le  una
g a r a n t í a .

Si  suponemos que  los  compradores  e l igen a l  proveedor  que  Ics  ofrece el  mayor
valor  agregado,  j c ó m o  puede ident if icar  el  proveedor aquel las  fuentes  que s u m e n .
tan e l  valor  que le  proporcionará  una ventaja  compet i t iva? Por ta  propuso  la  cade-
na de valor como el mejor instrumento para ident i f icar  posibles  fuentes  de au.
m a to  del  valor  (véase la  f igura 1 l-Z).’ T o d a s  las  empresas  son una  colecc ión de
act ividades que se  l levan a  cabo para diseñar ,  producir ,  dis t r ibuir ,  cnrregar  y  apo-
yar a  su  producto .  La cadena de  valor  d ivide  las  empresas  en nueve act iv idades
estratégicas  a  f in  de  comprender  e l  comportamiento dc  los  costos  en determinado
negocio o  industr ia  y en las  fuentes de diferenciación presentes y  fu turas .  Las  n u ~
vc  act ividades de valor  consfan  de cinco act ividades pr imarias  y  cuatro de apoyo.

Las  ac t iv idades  pr imar ias  representan  la  secuencia  en que los  mater iales  s c  Ile-
van a la  empresa,  se  e laboran,  se  despachan,  se  dis t r ibuyen y reciben servicio .  Las
act ividades de apoyosedesar ro l lan  a l  mismo t iempo que  las  ac t iv idada  pr imarias .
As í ,  l a s  adquis ic iones  represen tan  la  compra  de  insumos  para  cada  una  de  las  ac t iv i -
dades  pr imar ias ;  e l  depar tamento  de  compras  ~610  efec túa  una  par te  de  las  mismas .
La tecnología  se  apl ica  duran te  todas  las  act ividades  pr imarias ;  ~ 6 1 0  una  fracci6n
S C  apl ica  en c l  depar tamento dn  1  y  D.  La  adminis t rac ión  de  ~cursos  humanos  t am.
b ién  se  ges t iona en todos  los  deparramentos .  La infraestructura de la  empresacu .
bre  los  gas ros  genera l rs  de adminis t ración,  p lanación,  f inanzas,  contabi l idad y
a s u n t o s  l e g a l e s  y  o f i c i a l e s  q u e  i m p l i c a n  l a s  a c t i v i d a d e s  p r i m a r i a s  y  d e  a p o y o .

La tarea  de  la  cmpresa  cons i s t e  en  examinar  los  cos tos  y  cl  iunc ionamien to
d e  c a d a  una  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  p r o d u c t o r a s  d e  v a l o r ,  t r a t a n d o  de  m e j o r a r l o s .  Asi .
mismo,  la  cmpresa  debe  ca lcu la r  los  cos tos  y  e l  func ionamiento  de  la  c o m p e t e n -
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cia, para utilizarlos como punto de referencia. En la medida  cn  qur  supc~e  a  SUS
compet idores ,  t endrá  una  ventaja  compcdciva.

La cmprcsa necesita  t>uscar  ventajas  competitivas fuera  de  su  propia cadcna
de valor, cn  las cadenas de valor de sus proveedores y  disrribuidorcs  c  incluso en
la de sus propios clicnrcs.  Por ejemplo, puede  ayudar a  qur  un proveedor impor~
rantc  reduzca sus  costos  y con ello tcngü  un  importante ahorro; o  puede  ayudar
a  los clientes 3  efectuar alguna actividad mejor o  a  mejor  precio, ganándose su  lcal~
tad.

Por supursto,  la cadena de valor Ic  proporciona a  la em~xcsa  un  marco am-
plio para buscar  sistemáticamente  maneras de proporcionarle valores más alros  2
los consumidores. Si le inspira muchas o ,x~cas ideas depende del tipo dc indus-
tri2.

El  Boston Consuldng  Group  distingue CLIX~O  tipos de industrias basándose
cn  cl número de vrntajas  competitivas  y en su  tamaño (figura 1  1.3). Los  cuatro ti-
pos de industrias son los  siguicntcs:

cir sus COSKIS o lograr utilidades. Algunas empresas pueden enconrrar pcquetis
ventajas, aunque todas serán fáciles de copiar y, por lo tanto, pasajeras. Yara estas
compañías, una solución consiste en identificar continuamente nuevas ventajas
posibles y ponerlas en práctica una fas otra, sin parar, a fin de que la competencia
se rambalec.  Estas empresas  necesitan establecer como “rutina” el proceso de in-
novaciones, no tanto con la esperanza de lograr una ventaja importante y sosreni-
da, sino más bien para descubrir muchas diferencias pequetías que con el tiempo
puedan conseguirle una participación en el mercado.
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SRRAMIENTAS
RA LA
FERENCIACION
,MPETITIVA

Aquí queremos saber de qué manera una empresa puede diferenciar su  ofertadl
la competencia.  Ya vimos que una compatiía  o  una oferta de  mercado puedcndife
rrnciarse  por medio de sus productos, sus servicios, su  personal o  su  imagen. Vea
mos estas categorías con más detenimiento.

Diferenciación del producto
Identificaremos ahora las bases para diferenciar un producto físico. En un extran
encontramos productos sumamente estandarizados que permiten esc’asas  variacic
nes:  la carne dc pollo, el acero y las aspirin’ds.  Incluso cn  estos  casos pueden mal
carse  algunas verdaderas diferencias. Frank Pcrdue  afirma que su  marca de polla
es mejor, que la carne es más suâvc  y,  debido â  ello, consigue 10% de utilidade
extra.  La dureza y las lxopiedades  del  acero pueden variar. Y Bayer afirma ques
aspirina “llega más pronto al torrcntc  sanguíneo”.

En el  aro  extremo  sc  encuent ran  los  p roduc tos  que  pueden  difcrcnciars
marcadamente, como los automóviles, los edificios comerciales y  los mueble!
Aquí el proveedor SC cnfrenra  con abundantes parámetros  de disciio.  A continu:
ción  se analizan los principales.’

CARACTERISTICAS . Son los elementos que complemenran  elfuncionamiento  br
sico deiproducro.  Casi rodos los productos pueden ofrcccrse  con diferentes cara
teríxicas.  Se parte de una presentación del producto “en bruto”, sin adornos, y
cmpresa  puede producir nuevas  presenracioncs  agrcgándolc  características extr
Así, un fabricante de automóviles pucdc  ofrecer elementos opcionales, como  ve,
tanillas  eléctricas, transmisión automática y aire acondicionado. El fabricante det
decidir qué características serán estándar y  cuáles optativas. Cada caracrcrístic
puede  afracc  a  más clicntcs.

Las  características son un elemento competitivo  para diferenciar el prodw
dc una  cmpresa.  Algunas empresas muestran un gran ingenio 31  añadir caraaerísl
cas  nuevas a  sus productos. IJno  de los fxtores  clave  del éxito dc las compa
j a p o n e s a s  cs  que continuamente  des tacan  las  ca rac te r í s t i cas  dc  sus  reloje
cámaras, autos, motocicletas, calculadoras y  videograbadoras. Una  de las maner:
más eficaces de competir es siendo el primero en introducir nuevos  y valiosos el
mcntos.

iCómo  puede  identificar y elegir una empresa caractcrísricas  nuevas  y ad
cuadas?  La respuesta cs  que la compañía debe  comunicarse con sus últimos COI
lxadorcs  y hacerles una serie  de preguntas:

Con esto,  la em,xesü  obtendrá una lista de elcmenros  que agrejial-.  Su siguirnte  tar
ronsiste  en decidir cuáles valen  la pena. La compafiía  dcbc  calcular cl valor 41
tendría&zra  el  cliente cada nuevo  elemento, y  coml’xa’lo  con el cosro/xwcr  la er
presa.  Supongamos que un fabricante  dc zatos  piensa  en tres  posibles  nxjorâs,  q>
apwxcn  e n  Iü  T a b l a  11-I. E l  “dcscmpañanre”  p a r a  la  vcnranilla  trasc
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un Rolls-Royce. El fabricante debe elegir cl nivel dc calidad apropiado para el mer-
cado deseado y cl posicionamiento  de la compctcncia.

La empresa debe decidir también cuál será su política acerca de la calidada
largo plazo. En la figura ll-4b) se presentan tres esrraregias.  La primcra,  cn~queel
fabricante mejora continuamente cl producto, suele  producir la recuperación  y la
lxrticiixlción  más altas en cl mercado. i’rocrcr  & Gamble destaca cn csfü práctica
de mejorar  sus productos, lo que, aunado â la alfa funcionalidad inicial dc los mis-
mos, ayuda a explicar que se cncuentrc  a la cübcza  cn muchos mercados. La segun-
da cstratcgia consiste en conservar la calidad del producto. Muchas compafiias  no
cambian Iü calidad inicial 3 menos que ~ncucntrcn  dcfccros muy visiblcs o se pre-
scnvx~ oportunidades excepcionales. La tercera estrategia  consisfe  cn reducir  iaca-
lidad del producto con el tiempo. Algunas cmprcsas alteran la calidad para contra-
~rrcs~ür los cosfos  crecientes, e s p e r a n d o  c~uc  los  compradores  no  noren  la
diferencia.  Otras la bajan apropósito para  aumcnfar  sus ganancias, aunqur  :I  13  larga
csfo  sucic  afectar su rcotübilidüd.

CUMPLIMIENTO DE LAS ESPECIFICACIONES . f?.í  e1  grado  en que  el  rlrserí«  4’  [CIS  CC,-
riicrerísricns  de 0+3wciórr  de unproducto se acercnn n la rrormrr deseada. Supon-
gamos que un Porschc  sc  disefia  para que  acclcrc  a  1 OO kilómetros  por hora cn  diez
segundos. Si todos los  a”[os  que  salen  tic  la Iínca  dc  ~nsambiüd”  lo logran, se dice
clac  el aufo  ticnc  un alto  cumplimiento de las cspccificaciones.  No obsrantc,  si el
ticnlpo  dc arranque  varía mucho, su cumplimiento  cs  bajo en rclacií,n  con WC  cti-
terió.  El  problema del  bajo cumplimicnro  cs  que  muchos conlpr:idorcs  no disfrura-
rán  de  la  func iona l idad  lxomctida  del  producro  y sc  desilusionx5n.  Una  de las
principales razones  de Ia  rcpu~~i6n  de  alta calidad tIc  que  g«z:in  los fabricanres
japoneses cs  que  sus productos tienen  ,111  alto cumplimienro  dc cspccilìcäciones.
Su automóviles son aprccixlos  por  tener  “buen  arranque  y  acabado” y  cs  lagen-
cc  lo paga  con gusto.

DURABILIDAD . FS  ur,n  medicfa  &1  tiempo que se q~ra que Juncionc elproduc-
ro. Por ejemplo, Volvo anuncia cpc sus amos ticncn  cl lxon~~rdio  dc vida más largo
y esro justificasu  alto lxccio.  Aunque  los comi~radors  pagan más [por un producro
que dura mucho, CSK, ticnc sus limitaciones.  El lxccio cxfra no dcbc ser cxccsivo
y cl producto  no drbe estar sujcfo a los vüivales  dc la moda o a la caducidad tccli~-
lógica, pues  cl comprador no pagará por 13 larga vida dc  csfos  productos. Así, anun-
ciar cluc una computadora o una videocámara cicncn  alta durabilidad puede rcsul-
rar  poco atractivo, pues  sus  caracrcrísricas  y  sx  niveles  de  funcionalidad cambian
vclozmenrc.



a6 por cada cicnro.  Las quejas delpúùlicobajaronal  10% del nivel anterior, y lî  recia-
mación  de la garantía también bajó al LO%. n

REPARABILIDAD . Es In medida de la facilidad con que se repara un producr»
cuandofunciona  tnnl ose descompone. Así, un automóvil construido con partes
estándar fácilmente sustituibles tiene utu  rcparabilidad  alta. La reparabilidad ideal
existe cuando los propios usuarios pueden reparar el producto a  bajo o  ningún cos-
to y casi  instantáncamcnte. El cliente sólo tiene que quitar la parte que falla  c  insta-
lar la refacción. Cuando esto no es posible, algunos productos incluyen un adita-
tnento  para  el diagnóstico que  le  permite al departamento de servicio rectificar :1
distancia por t&fono,  o  indicarle al usuario cómo efectuar la reparación. El peor
dc estos casos cs  cuando al descomponerse un  producto y hacer una llamada soli-
citando el servicio, transcurre mucho tiempo anta  de que  se consiga al personal
de servicio y 3  las  refacciones.

SELLO DISTINTIVO . KS  la  manera en que el comprador aprecia el producto y
cómo se siente cox 8 Así, la gcntc  que compra un Jaguar paga un precio extra por
su  apariencia extraordinaria, aunqe  las referencias sobre la seguridad de esta mar-
ca son malas. La división Cadillac  de General Motors  le encargó ü  Pininfarina,  ““3
empresa italiana diseñadora de automóviles, el disrtio  des” nuevo Avanti,  para  que
le diera un estilo europeo. Algunas compañías so” famosas por cl estilo de sus pro-
ductos, como Merma” Miller (muebles modernos), Olivetti (“~á<luinas  para ofici-

na),  Band  6;  Olufse”  (estéreos para el hogar) y Nissan y Mazda (autos deportivos).
El sello distintivo tiene la ventaja de darle a  los productos una  apariencia difícil de
ituitar.  Por lo “lis1110,  sorprende que  no haya m.ís  cmpres:~  que  inviertan en mcjo~
rar  la apariencia de sus productos; muchos dc éstos pasa” inadvertidos,  si” pena
ni gloria, en vez de llamar  Iü  atención. Por cjcmplo,  pocos aparatos pccluctios  para
cocina tienen un sello distintivo, salvo algunas cafeteras y otros arrcfactos  pcquc-
ños de empresas italianas y  alemanas. Por otro lado, un  estilo muy  marcado no por
fuerza  es señal de alta funcionalidad. Una silla puede tener un aspecto fabuloso y
ser verdaderamente incómoda.

En este renglón debemos incluir a  las envolturas, que so” parte del sello dis-
tintivo, sobre todo de los productos alimenticios y cosméticos, los artículos px:,
el baño y los aparatos pequeños. La envoltura constituye el primer cont:~cto  del
comprador co” el producto y puede atraerlo o  frenarlo. La  e”voltui~a  se analiza co”
dctallc  en el Capítulo 12.

EL DISEkO, ELEMENTO INTEGRADOR . ‘l-odas las características anteriores son clc-
mentas  del diseño e indican lo difícil que  es diseñar un producto, dadüs  rod:~s  las
modificaciones que pueden hacérsele. El diseñador debe  c:~Ict~Iw  cuántose  inverti-
rá cn  cl desarrollo de las características, la funcionalidad, el cumplimiento de las
especificaciones, laseguridad, la reparabilidad, el estilo y otros factores. Dcsdc  cl
punto dc vista de la empresa, un  producto bien disekdo  es el que  se fxbric:~  y SC
distribuye si” problemas. Desde el punto dc  vista del  clicntc,  u”  producto bicu  dio
scñado dcbc  tener  un aspecto agradable, debe ser fácil abrirlo, i”st3larl<>,  qxc”dcr
a  usarlo, usarlo, repararlo y desecharlo. El diseñador ha de tomar  en cue”tâ  lo :mtc-
rior  y seguir la máxima de que “la  forma se adecúa  a  la  función”. El  diseñador dcbc
supeditar algunas de las características a  otras más deseables. Mucho deplcndc  dc
que sepa cómo percibe y aprecia el mercado meta  los distintos costos y bcncficios.

Por desgracia,  so” demasiadas las empresas que no invierten cn  un  bucn  disco
ño. Algunas lo confunden co” el sello y piensan que consiste  cn  claborar  un proa
dueto  y ponerle una envoltura bonita, o  cree” que I:I  seguridad es algo que se  ad-
vierte al revisar el producto, y no algo inscrito et,  cl diseño durante  cl proceso  dc
fabricación. Tal vez piensan que los diseñadores prestan  poca atctx55n  al costo o
que producen diseños demasiado innovadores para que el mercado  los acqxc.  Un
instrumento que midiera la sensibilidad de la compañía en  relacihn  co” cl disc

Capítulo 1  I ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA PAKA  DIFERENCIAR Y  P”SIC,ONAX  LA 0FEltT.A 333



tratepias de mercadotecnia l l - l
RCADOTECNIA VELOZ: LA RESPUESTA INMEDIATA
c10 HERRAMIENTA COMPETITIVA

compañía puede tratar de ganar en su batalla
la competencia de cuatro maneras: puede ha-
a mejor oferta, o una oferta diferente, o más ba-
, o tnás rápida. Con mucha inteligencia, varias
Ipañías  usa” como elemento de competencia la
da. Se vuelven compañías de respuesta rápida
renden a comprimir o acelerar el tiempo. Apli-
la mercadotecnia veloz en tres áxeas:  la innova-
, la distribuci6n y el menudeo.
Es esencial acelerar la innovación en una época

“e los ciclos de vida de los productos so” más
os. Los competidores de muchas industrias se
ran de las nuevas tecnologías y de las nuevas
:tuni&des  de mercado más o menos al mismo
po. Por ejemplo, varias compañías se apresura”
: búsqueda  de un tratanliento  eficaz para el sida,
explotar la promisoria aplicación de la super-

iuctividad y para lagar una televisión de alta
kión. Las compañías que descubran primero la
zión gozarán de la ventaja de quienes “hacen la
sra jugada” en el mercado. En la fabricación de
s, los japoneses han logrado una considerable
aja competitiva al diseñar e introducir nuevos
ek>s  dc autos en tres años. Ford está alcanzán-
S, emes diseñó el Taurus  1986 en cuatro años,
Ltms  parece que pxa cl GM todavía falta” cinco
Ser el primero tiene  sus recompensas. Un estw
je McKinsey  and Company descubrid  que los
,uctos que salían seis meses después aunque

dentro del presupuesto dejaban en promedio 33%
menos de ganancias durante los primeros cinco
años; los productos que salían a tiempo pero 50%
arriba del presupuesto SOLO perdían 4% de ganan-
cias.

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

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

La empresa Levi strauss sabe  por la noche qué esri-
lo y talla de pantalones se vendi durante ese día en
todo el país. Con base en esta información, fabrica
existencias de reemplazo y ordena nuwos  materia-
les. También otras compañías de ropa, como Be-
nctton y Tbe Limited,  han adoptado los sistemas de
respuesta rápida que conectan a sus proveedores,

ño y su eficacia ayudaría a la administración a saber si aprovecha el disaio  par
añadir suficiente valor.’

Ahora hay varias empresas que empiezan a caprar la importancia del disefx
Ford es un ejemplo excelente de una compañía que mejor6 el diseño y la calida,
de su proceso y su producto. En Inglaterra, el British Design Council informa qu
algunos de sus proyectos de diseño no sólo ha” contribuido a que las empresa
británicas aumente” sus ventas más del 100’XI y bajen los costos de fabticación c
50X,, sino que también han ayudado a que se recupere”  empresas que  estaban:
borde de la bancarrota y compiran entusiastamente co” empresas japonesas o d
Alemania Occidental. En resume”, el buen diseno sirve para  captar la atcnciór
mejorar la funcionalidad, disminuir los costos y comunicar el valor del productt
al mercado deseado.

Diferenciación de los servicios
La empresa, además de diferenciar su producto físico, puede diferenciar tambié
los servicios que presta. Cuando no es fácil diferenciar al producto físico, la clav
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plantas y fábricas, centros de distribución y tiendas
de menudeo. n

El gran éxito dc Federal  Eqxess  es el resultado de
t,ue  su fundador, FrcdSmith,  reconocierala  impar-
tl”ci2  que tiene para 10s bogares y negocios el ser-
vicio de mensajería rápido y eficaz. Smith establc-
ció un brillante sistema logístico que le permitió a
Federal Express cntregar  las cartas y los &xquetes
recibidos zmte~ de las 5 pm. en cualquier lugar de
los Estados Unidos, antes de las 11 am. del día si-
guientc,  so pena de devolver el dinero. Ahora pro-
porciona este sistema de entrega en todo cl mundo.

Para la distribuci0n  veloz, hay que encontrar
maneras  de acortar el tiempo que transcurre desde
la venta de menudeo, después de la cual se envía la
orden  al fabricante (tiempo de información de las
órdenes de venta); el fabricante recibe la ordc”  e
inicizt  la producción (tiempo de manu/actura);
cuando la termina envía las mrrcancías  al minorista
(tiempo de entregu).  Estos p;<sos  se agilizan envian-
do una relación de pedidos por las noches  a  fábricas
f lex ib les  tptc  producen cu”  poca anticipación y
poco tiempo dr  plantación,  y empleando sistemas
de flete rápidos.

El tercer  aspecto que hay que agilizar es cl de la
ventaja sobre  la compctencia.  Hace años, los clientes
aguardaban toda una semana  para  que les revelaran
un rollo dr  lxlícula  ” Ics  r”trcga~~~  tt”  par de lentes.
Hoy, las películas  SC  t-cvela”  en una  hora y los Icntes
se fabrica” en media  hora. La  clave  ha sido transfor-
mar las  tienda  al mcnudco  cn  pequeñas  fábricas o  in-
dustrias. De esta manera, en Id  casa dc  fotografiä

funciona un  equipo de revelado, y Eyelab  y “tIaS  óp-
ticas pequeñas cuentan co” laboratorios  en sus insta-
laciones. Mrs. Fields, Mista Donut  y “tras panaderías
que hornean conforme se  necesita, aplica” este mis-
mo principio de fábricas en pequeño.

El servicio a  domicilio también está agilizán-
dose. El éxito  de  las Pizzas  Domino se debe a  que
promete” entregar la pizza dentro de SII  zona dc re-
parto en un lapso máximo de media hora; en caso
contrario, no cobran o  hacen un descuento. Como
si esta rapidez no bastara, un nuevo competidor
puede prometer entregas más rápidas equipando
sus camiones co” hornos  y tcl¡Zfo”os,  de manera
que las pizzas se horneen mientras  van de camino
al lugar de entrega.

No a  todas las industrias Ics  entusiasma esta
competencia de velocidad. A algunas les  preocupa,
y co” justa razón,  que la celeridad vaya en mengua
de su calidad. Podrían Imzar  productos co” dema-
siada rapidez y sin suficiente  cuidado, ” forzar el
sistema  dc  distribución. Las  cmprcsas  conscientes
no permiten que esto  suceda y modifica” sus opcra-
ciones  para que  sea” más rápidas y mejores. ‘rodo
lo que se necesita cs  que  una compdñía  encuentre
la manera dr  proporcionar un servicio mrjor  y más
rápido para obligara las demás  a  analizar su dcsem-
peño en la i”“ovaci0”,  la distribuciLxt,  y el tiempo
de mcnudco.

para  coml>cfir  con &rito  suele radicar c”  cl aumento y la calidad de los servicios.
Abajo se describen las  principales  variables c”  los  scr~1cios.

ENTREGA . Comprcndc  la manera c”  que  cl clicntc  recibe cl producto c  incluye
la rapidez, cl csmcro  y la  atención co” que SC  hace cl envío. Por ejemplo, Dcluxc
Check  Pri”tcrs,  Inc.  goza de  ““3  reputación irnprcsionantc  porque  cnvia  sus chc-
ques  al dín siguiente de  qur  recibe In orden, y c”  12 años II<>  sc  ha retrasado  una
sol3  vez. La  e lecc ión  c”trc  los  difcrcnres transportes  dcpcndc  de sus  difcrenci:ts
dc rapidez y  seguridad (véase Estrategias  dc mcrcadorccnia  1 l-l).

INSTALACION  . Cornprcndc  el rrabajo  que  debe efectuarse para que  un  producto
fu”cionc  C”  determinado lugar. Quienes  compra” equipo  pesado  esperan  que el
vcndcdor  Ics  proporcione  un buen servicio de instalación. La  calidad de cstc  scrvi-
cio  pucdc  variar. Por ejemplo, IBM enrrcga  todo el  equipo  al mismo tiempo,  en
vez  de enviar Ias  difercnres  clcmenros  por  separado,  uno  trâs  otro,  y cuando Ic
piden que traslade un equipo â  otra localidad, acepta  t ras ladar  también  los
muebles  y  cl equipo  de otras cmprcsüs.
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CAPACITACION DEL CLIENTE . implica  capacitar a los uilplcados  del cliente para
que utilicen adecuada y eficazmente el equipo comprado. Así, la General Electrk
no sólo vende e instala costoso equipo de rayos X en los hospitales, sino que se
encarga de capacitar 3 los usuarios eti el manejo del equipo. Uno de los requisita
para los que adquieren una franquicia de McDonald’s es que zsisfan durante dos
semanas 3 la Universidad de la Hamburguesa para que aprendan a administrar ade.
cuadamente su franquicia.

SERVICIO DEASESORIA .  Comprende los datos, la información y la publicidad que
el vendedor ofrece gratis o 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.
McKcsson  cree que se gana la fidelidad de sus clientes al ayudarlos a rcncr  una parti-
cipación más competitiva. Uno de los mejores proveedores de servicio de asesoria
es Millikc” & Company.

Millike” le vende to~llîs  a las lavanderías industriales que, a su vez, 1% alquilan a las
fábricas. Aunque 1a.s  toallas  en sí so” iguales a las de la competencia, Milliken coùn
u” precio  más alto y tiene la mayor participación en el mercado. iCómo puede cobrar
más por la misma mercancía? La respuesta es que Milliken “personaliza” co”stante-
mentcsuproducto  mcdianteunaseric  co”ti”ua deatractivos parasu clicntcla:  capaci-
tâ a los vededores de sus clientes, les ,xoporciona  pautas  para trarar  a los consumido-
-3 y matcrial  para Iâ Promoción de vc”tas; Ics instala sistemls  de encargo por
computadora y sistemas para el mejor aprovechamiento del flete; efectúa investigado.
“es de mercado p:tr~ sus clientes, auspicia talleres pwa mejorar II  calidad  y permite
que sus ixopios  vendedores formen quipos  de traùajo  con sus clientes. La Ilvanderl.
as están más que dispuestas a comprar las toallas de Millikc” ya pagar un precio extra
dados estos servicios accesorios que îumcntan  su rcntabilidx.’ I

SERVICIODEREPARACIOhFi  . Se refiere a la calidad del servicio de composturadel
producto que In compaiiía  ofrece a los clientes. Caterpillar afirma que el servicio
dc reparación dc su equipo pesado para la construcción es el mejor y el más rápido
dc todo cl mundo. A quienes compra” automóviles les interesa mucho la calidad
del servicio de reparación que ofrece la empresa vendedora.

SERVICIOS VARIOS .  Las  empresas pueden encontrar muchas ouas maneras de
agregar valor mcdiantc servicios diferenciados: pueden mejorar In garantía o el
contrato de mantenimiento de la conlpetencia,  o pueden esrablcccr ptrmios de
descuento, como las aerolíneas en los programas para los pasajeros frecuentes. De
hecho,  so” ilimitados los servicios y ventajas que pueden ofrecer las compatiias
para diferenciarse de la compctenciü.

Diferenciación del personal
Las cmprcsas pueden ganar una fuerte ventaja competitiva si contrata” mejor per-
sanal que la competencia y lo capacitan más. Por ejemplo, gran parte  de la excelen-
te reputación de Singapote  Airlines se debe a lo atractivo y amable de su personal
de a bordo. El personal de McDonald’s  es atento; el de IBM, profesional;  y el de
Disney, animoso. Los vendedores de compañías como Connecticut General  Life
y Merck gozan de una reputación inmejorable.” WI-Mart  ha diferenciado asus su-
pcrtiendas destacando en cada una a un empleado para que reciba a la gente, Ia sa.
lude, le indique di>nde se encuenrra la mercancía, tnarque los artícrtlos  para cam-
bios y devoluciones, y ofrezca rcgaliros 2 los ninos.

El personal bien capacitado posee seis características:

0 Co»z/>ele~rcia:  los empleados posee” la capacidad y los conocimientos “cccsarios.

q  Corte&?:  los empleados so” amaùlcs,  respetuosos y considerados.
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Diferenciación de la imagen
Incluso cuando los productos y los servicios respect ivos le  parezca” iguales a  los
compradores ,  e l  públ ico puede  notar  alguna diferencia  en la cmpresa  o  c”  la ima-
gen dc la marca. Uno de los mejora  ejemplos es el de los cigarrillos Marlboro. Casi
todas las marcas de cigarrillos tienen el mismo sabor y sc  vende” de la misma ma-
“era. 1.a  única explicación de la  extraordinaria part icipación de  Marlboro en todo
cl mundo (cerca del 30%) cs  que  la imagen del “vaquero  viril” ha tocado una cuer-
da scnsiblc  c”  la mayor parte dc los  fumadores.  Además  dc “imagen”,  M a r l b o r o
tienr  “p e r s o n a l i d a d ”.

Uno trata  de transmitir cicrtas  características  co” una imagen. Debe contcncr
un mensaje  ur¿itario que establezca cl posicionamicnto  del  producto y su princi-
pal  cualidad.  Debe transmitir  el  mensaje  co” clar idad,  para que  no se confunda
co” otros mensajes  parecidos dc la  competencia,  y con fuerza  emotiva para  qur

apele tanto a  los sentimientos co,170  â  l a  conc i enc i a  de l  púb l i co .
Para  claborar  una  imagen fuerte para una nxirca  o  compa~%a  se necesita crea-

tividad y etnpcño.  La imagen no puede plasmarse c”  la mente del público de la
noche ala mafiana,  ni puede difundirse sólo por un medio  de  comunicación. Debe
d i f u n d i r s e  p o r  t o d o s  l o s  m e d i o s  d e  q u e  d i s p o n g a  l a  empresa  y ha dc rcpetirsc
constantcmcnte.  Si cl mensaje unitario ES “IBM cs  servicio”, debe expresarse por
medio dcsírnbolos,  a  través de los medios auditivos y visuales, en reuniones y fc-
rias,  por medio del  trato y del  personal .  A continuación reseñamos  los principales
m e d i o s  l’“‘3  COmt~“icâr  la inugcn

SIMBOLOS  . Una imagen luerte  consta de uno t>  más símbolos que identif ican a  13
comlxuií”  o  ala “IXCZ..  El diseiio  de los @xs  de la mârcâ  y dc  la  empresa  dcbcn
hacer  que  la identificación sea instantinca.  La compatiía  pucdc  elegir un objero,
por cjanplo  “LI  león (Harris  Bank), una manzana (computadoras Apple) 0  tu  sold;~~
dito (Pillsbury)  como símbolo de  alguna cualidad dc la organización.  1.2  cmprcsa
puede  hacer  que  cierta marca gire en torno a  alguna celebridad,  como en cl  caso
de los “ucvos  perfumes  Passion (Elizabeth Taylor)  y  Uninhibitcd (Cher).  Otra tácti-
ca consiste c”  elegir  un  color que  identifique a  la marca o  a  la cmptrsü,  como cl
a z u l  ( I B M )  o  cl rojo (sopa Campbell),  y  a  vcccs  determinada  melodio  o  car~ión

MEDIOSAUDIOVISUALES . Los símbolos elegidos deben  incluirse en crnu,z~ios  que
expresen  la personalidad de la cmpresa  o  la “~âïca  Los anuncios tratarán dc cxprc-
sar  algo distintiv«:  una anécdota, un estado  de  ánimo o  la funcionalidad. El mcnsn-
jc  dcbc  repetirse  cn  o t r a s  pul~licaciowes, c«mo i n f o r m e  ant~alcs,  folletos  y
atálogos.  E l  p a p e l  memhretfldo y las rmjms de prmntanci6n de ILl com~m/,nriín
deben  reflejar  la “disnea  ca l idad  de  la imagen  que la ernprcsa  desca  tränsn~itir.

AMBIENTE . El espacio físico en que la  organización fabrica o  distribuye sus  pro-
ductos y  servicios es otra  importante fuente  dc  imagen. Los hoteles llyütt  forma-
ro” su  imagen  a  part ir  de los vest íbulos encristalados dc sus hoteles,  y los restau~
rantes  de la Estación Victoria co” base en sus aucus.  Un banco que desee dar
una impresión acogedora  dcbc  elegir un edificio dc cierto estilo y decoración intc-
rior,  c o ” d e t e r m i n a d o s  c o l o r e s ,  materiales  y nwbiliario.

ACTIVIDADES .  LIKJ  comlxuiía  puede  crear  su imagen a  traves  del  tipo de activid:l-
des  en  que part icipa.  Perricr,  la cmpresa  dc agua  cmbotcllada,  empezó  a  de s t aca r
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CAPACITACION DEL CLIENTE . Implica capacitar a  los cmplcados  del cliente para
que utilicen adecuada y  eficazmente cl equipo comprado. Así, la General Electric
no sólo vende  e  instala costoso equipo de rayos X en los hospitales, sino que sc
encarga de capacitara los usuarios C”  cl manejo del equipo. Uno de los requisitos
para los que adquieren  una franquicia de McDonald’s  es que asistan durante dos
semanas ala Universidad de la Hamburguesa para que  aprendan ü  administrar ade-
cuadamente  su  f ranquic ia .

SERVICIODEASESORIA . Comprende los datos, la información y  la publicidad que
cl vendedor ofrece gratis o  por un precio. McKesson  Corporarion,  una importante
empresa mayorista de medicamentos, ayuda a  sus 12 000  farmacias independientes
a  desa r ro l l a r  s i s t emas  computa r izados  de  con tab i l idad ,  inven ta r io  y  ped idos .
McKesson  cree que  se gana la fidelidad de sus clientes al ayudarlos 3  tener una parri-
cipación  más competitiva. Uno de los mejores proveedores de servicio de asesoria
cs  Milliken &  Company.

SERVICIO DEREPARACIONES  . sc refiere 2  la calidad del servicio dc compostura del
p roduc to  que  la compaliía  ofrece a  los clientes. Catcrpillar  afirma que cl servicio
de reparación de su equipo pesado para la construcción es el mejor y el mis  rápido
de  todo cl mundo. A quienes compran autom6viles  les inrcresa  mucho la calidad
del servicio de reparacii>n  que ofrece la empresa vendedora.

SERVICIOS VARIOS . Las empresas pueden encontrar muchüs  ot,-as  nuncras  de
agregar valor medianre  servicios diferenciados: pueda  mejorar la garantía o  el
contrato  de  mantcnimicnto  de  l a  compe tenc ia ,  o  purdcn  es t ab lece r  premios  de
dcscucnto, ~0,170  las aerolíneas en los programas para los pasajeros  frecuentes.  De
hecho, son ilimitados los servicios y  ventajas  que pueden  ofrrccr  las co”lpafíias
para diferenciarse de la competencia.

Diferenciación del oersonal
Las empresas pueden ganar una  fuerte ventaja competitiva  si contrxa”  mejor per-
sonal que la competencia y lo capacitan más. Por ejemplo. gran parte de la cxcelen-
te reputación 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 IRM,  profesional; y el de
Disney, animoso. Los vendedores de compafiías  como Connecticut General Life
y Merck  gozan  dc  una reputación inmejorable.’ Wal-Mart  ha diferenciado  a  sus su-
pertiendas  destacando en cada una a  un empleado para que reciba 3  la gente,  Iü  sa-
lude, le indique dónde se encuentra la mercancía, marque  los artículos para am-
bios y devoluciones, y ofrezca rcgalitos  a  los nilios.

El personal bien capacitado posce  seis  características:
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Diferenciación de la imagen
Incluso cuando los productos y  los servicios respectivos le  parezcan iguales a  los
compradores,  el público puede  notztr  alguna diferencia en la empresa o  en la ima-
gen de la marca. Uno de los mejores ejemplos es  el de los cigarrillos Marlboro. Casi
todas las marcas de cigarrillos tienen el mismo sabor y  se venden dc la misma ma-
nera. La  única explicación de la  extraordinaria  part icipación de Marlboro en todo
el mundo (cerca del 30%) es que la imagen del “vaquero viril” ha tocado una cuer-
da sensible  en la  mayor parte  de los  fumadores.  Además dc “imagen”, Marlboro
t i ene  “p e r s o n a l i d a d ”.

Uno trata de transmitir ciertas características con una imagen.  Debe  contena
un mensaje unitario que establezca el  posicionamicnto  del producto y  su princi-
pal  cual idad.  Debe transmit ir  el  mensaje con clar idad,  para que no se confunda
con otros mensajes  parecidos de la  competencia ,  y  con fuerza emotiva para  que
apele tanto a  los sentimientos como a  la conciencia del  público.

Para elaborar una imagen fuerte para una marc  0  cornpaiiíü  se ncccsita  crea-
rividad  y  cmpetio.  La imagen no puede plasmarse en la  mcnre  del  público dc  Ia
noche ala  matiana,  ni puede difundirse sólo por un medio de comunicación. Debe
difttndirsc  por  todos los  medios  de que disponga la  empresa y  ha de repet irse
constantemente.  Si  cl  mensaje unitario es “IBM cs  servicio”,  debe expresarse por
medio de s ímbolos,  a  través de los medios auditivos y visuales, en reuniones y fe-
rias, por medio del trato y del  pcrsonül.  A continuación resetiamos  los principales
medios  patu  comunicar  la  imagen.

SIhfBOLOS  . Una imagen  fuerte consta de un«  o  más  símbolos que identif ican â  la
compalíía  o  3  la marca.  El diseño de los  .Qos  de Ia  marca  y  de la empresa  dcbcn
hacer que la identificaci0n  sca  instantánea. La compañí”  puede elegir  un  objeto,
por cjcmplo  un león (Ha&  Bank),  unamanzana  (computadoras Apple) o  un solda
dito  (Pillsbury)  como símbolo de alguna cualidad dc la  organización.  La cmpresa
puede  hacer que cierta marca gire en torno a  alguna cclcbridad,  como en cl  caso
de los nuevos perfumes Passion  (Elizabeth ‘Taylor)  y  Uninhibited  (Cher). Otra tácti-
ca consiste  cn  elegir un color que  identiíique  a  la marca o  ü  la cmpresa,  como el
azul  ( IBM) o  el rojo (sopa Catnpbell),  y  a  veces determinada nlelodía  o  canción.

MEDIOS AUDIOVISUALES . Los símbolos elegidos  deben incluirse en anuncios qué
cxprescn  la personalidad de la empresa o  la  IXI~C~.  Los anuncios tratarán dc cxprc-
sx  algo  distintivo: una anfcdota,  un atado  de ánimo o  la funcionalidad. El mcnsa-
j c  d e b e  rcpctirsc  en otras  publicaciones, como i n f o r m e s  anuälcs,  fol le tos  y
catálogos.  El papel  wuwh-etcdo  y las tarjetas de presentacilw de 10 con~poñío
drbcn  reflejar la misma calidad de la irnagcn  que la empresa desea trans~~~itir.

AMBIENTE . El espacio físico en que la organización fabrica o  distribuye sus  pro-
d u c t o s  y  servicios  es otra importante fuente de imagen.  1.0s  hoteles  Hyatt  forma
ron su  imagen a  part ir  de los vest íbulos encristalados dc sus  hoteles, y los rcst:tw
rantcs  de la Estación Victoria con base en sus  carre tas .  Un banco que desee  dar
una impresión acogedora  debe  elegir un edificio de cierto estilo y  decoración intc-
rior,  con determinados colores,  materiales y mobiliario.

ACTIVIDADES . una  compatiía  puede crear su  imagen a  traves  del tipo dc acrivida-
des en  que  part icipa.  Perrier,  Ia  cmpresa  de agua cmbotcllada,  empezó  a  destacar



al patrocinar pistas para ejercicios y actividades deportivos. Otras organizaciones,
como AT&T  e  IBM, se identifican porque fomentan eventos culrurales,  por ejem-
plo conciertos sinfónicos y exposiciones de arte. Y OK&  más sc  identifican con
las causas  sociales: Heinz  dona dinero a  los  hospitales y  General Foods  3  MADD
(Mothers Against Drunk  Drivers).

SARROLLODE Hemos visto que cualquier compañía o  marca puede diferenciarse. La mercancía

AESTRATEGIADE en sí no existe. Una empresa, en vez de pensar que vende una “mercancía”, debe
pensar que tiene en sus manos un “producto indiferenciado” que puede transfor-

SICIONAMIENTO mar en una “oferta diferenciada”. Dermot  Dunphy,  ejecutivo de la Sealed  Air  Cor-
poration,  empresa que introdujo al mercado la envoltura protectora  dc burbujas
de plástico, declara:

Levitt  y  otros  autores han seiialado  docenas de maneras de diferenciar una oferra.l
Parte de la solución está en reconocer que los compradores tienen distintas necesi-
dades y que, por lo tanto, los atraen diferentes ofertas.

Al mismo tiempo, no codas las diferencias  de marca tienen  sentido o  valor.
No tOdas  las diferencias son distintivas. Cada una tiene el potencial para crearle
costos a  la compafiía  y para convertirse en una vcntaja  para el cliente.  Por ello, la
empresa debe elegir cuidadosamrnte  de  qué maneras sc  distinguirá de la compe-
tencia. Vale la pena marcar una diferencia en la medida en que satisfaga los siguien-
tes criterios:

de estos requisitos. El hotel Westin Stamford  de  Singapur SC  ~munciü  como el hotel
más alto del mundo; de hecho, cs[o  no le interesa  â  la mayoría de los turistas c  iii-
cluso  ZI  algunos les desagrada.  Los teléfonos Picrurevision  dc la AT&T  fracasaron
&  parte  porque cl público no creía que  ver â  la otra persona  valiera cl alto precio
del teléfono. La película  Polarvision  dc Polaroid, que  sc  revclüba  instantáncamcn-
te, también fracasó, pues aunque cra  distintiva y constituía un gran adelanto, era
inferior a  otras  técnicas para captar cl movimiento, como las  videocámaras.

Supongamos que aun fabricante de camiones  dc carga, digamos â  Volvo, le
preocupara que los consumidores no distinguieran enrre  las difercntcs  mxca  )’
basara su elección sobre todo en cl precio. En la Tabla  1 l-2  SC dcscribc  esta
situación hipotética. En esrc  caso, el comprador no observa ninguna diícrencia  en-
tre los camiones. Todos tienen una tracción excelente  (9 de puntuación, cuando
el máximo cs  lo),  y son más o  menos cómodos (6 dc puntuación). Por  lo  anterior,
Volvo y sus tres competidores deciden  diferenciar las caractcrísricas  físicas de sus
camiones.
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que de diversiones para quienes buscan una expe-
riencia con el mundo de la fantasía.

Posicionamiento según determinadas ocasiones.
El Parque Japon& de los Venados puede posicio-
narse para el turista que sólo dispone de una hora
y desea una diversión corta.
Posicio>la,nientopara  una clase  de usuarios. La
Monta~=~~  Mágica puede anunciarse como parque de
diversiones para quienes “buscan emociones”; de
esta manera se define según la clase de usuarios.
Posicionamiento respecto de otro producto: El Sa-
fari en el País de los Leones puede anunciar que PO_

doble cuando dos o más empresas afirman que son las mcjorcs en la oferta del mis-
mo atributo. La intención es encontrar una casilla especial dentro del segmento
deseado. Stellecase,  Inc., una cmpresa de muebles para oficina, se diferencia de
la competencia a partir de dos ventajas: la entrega más puntual y cl mejor servicio
de instalación. Volvo posiciona  a sus automóviles como los más “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 deposicionamiento  triple que han tenido éxito. Por
ejemplo, Beecham promueve su pasta dentífrica Aquafresh con base en tres Venta-
jas: “protección amicaries”,  “mejor aliento” y “dientes más blancos”. Desde lue-
go, mucha gente desea las tres ventajas, y la dificultad está en convencerla de que

Capitulo  II ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA PARA DIFERENCIAR Y POSICIONARLA OFERTA 341



:trateaias de mercadotecnia 11-2
POSICIONAMIENTO SEGUN R IES Y T R O U T

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

l3 posicionamiento empieza con un producto:
una mercancía, un servicio, una compañía, una
insfitucibn  0 incluso unapersona.  Pero elpo-
siciommienfo  no es lo que uno le hace alproduc-
fo: es lo que uno logra en la conciencia delpúbli-
co. Es decir, uno hace que elproducto  ocupe uwn
posicidn en la mente del público.

Ries y Trout afirman que los productos suelen
.lx¿r determinada posición en la conciencia dc
consumidores. Así, éstos piensan que Hertz es la
ncia de alquiler de autos más grande dc todo el
ndo; Coca Cola, la mayor cmpfesa  de refrescos
)otrllados;  Porsche,  uno de los mejores autos
Nortivos,  y así sucesivamente. Estas marcas ocu-
estas posiciones y aun competidor le sería difí-

3rsplazarlos.

consumidores, para apoderarse de ella. A esto se le
llama “buscar el hueco”: hay que encontrar el hue-
co del mercado y llenarlo. Así, Milky Way deseaba
afianzar su participación en el mercado frente z
Hershey; sus mercad6logos  observaron q”e casi to-
das las barras de chocolate se consumían en un mi.
nuto, pero que Milky Way duraba más, así  que bus-
caron la posición del que “dura más”, que no
ocupaba ningún competidor. Otro ejemplo es el del
UnitedJersey  Bank, que buscaba la manera de com-
petir con los grandes bancos de Nueva York como
el Citibank y el Chase. Sus mercadólogos  observa-
ron que los grandes bancos se tardaban más en tra-
mitar los préstamos y posicionaron al United Jersey
como “el banco más rápido”; su éxito se basó en
que efectivamente era el “banco más rápido”.

A la competencia sólo le quedan tres estrate-
i: una consistr  en dejar bien marcado su lugar en
unciencia  de los consumidores. De esta mancra,
s ocupó la segunda posición en el negocio de al-
a de autos y lo dejó bien señalado: “Somos el
ncro dos y trabajamos tis”. Esto lo cree el con-
oidor.  Por su parte, 7.Up capitaliz0  cl hecho de
no contiene cola anunciándose como el refres-

iin cola.

La tercera estrategia consiste en reubicar ala
competencia. Casi todo el público creía que las vaji-
llas Lenox y Roya1 Doulton  eran inglesas. Roya1
Douton publicó anuncios mostrando que Lenox  se
fabricaba en NuevaJersey,  pero que su vajillaerade
Inglaterra. De lamismamanera,  el vodkaStolichna_
ya atacó alas marcas Smirnoff y Wolfschmidt seña-
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 srptuagcnaria  llamada Clara mira la hambur-
guesa de la competencia y pregunta: “iDúnde está
la res?“, muestra cómo un ataque puede minar la
confianza del consumidor en el líder.

La segunda estrategia  consiste cn buscar utu
ición nueva y desocupada, valorada l,or los

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

la marca posee las tres Beecham dio con la solución al crear una pasta dental que
sale del tubo en ws colores,  con lo que contirma visualmente las tres ventajas.
D.c esta manera, Beecham atrajo a tres segmentos  y no sólo a uno. En esta época
rn que los srgmentos  se vuelven muy pequeños, las compafiíaz  traran de ampliar
la estrategia dc posicionamiento Para  atraer a más segmentos.

NO obstante, cuando las empresas promucvcn  varias ventajas de su marca,
corren el riesgo de no convencer al público y de no dejar bien sentado su posicio.
namiento. En general, utu compañía debe evitar cuatro errores importantes de po-
sicionamiento:
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recidas, en utu “sociedad  con  exccso  dc comunica-
ción” en la que  hay tantos anuncios que los consu-
midorcs  drscürtan  la mayoría dr  los mcnsxjcs.  Un
consumidor  pucdc  co~,occr  sólo sietc  refrescos,
aunque baya  mucllos  más et,  cl mercado.  Incluso
entonces, uno suele registrarlos dentro de una ess-
cala de productos, como Coca-Pcpsi-RC Cola, o
Hertz-Avis-~Uational.  Rics  y Trout observan  que por
lo general la segunda  empresa  time  la mitad de la
participación de la primera  enlprcsa,  y la tcrcrra la
mitad dc la participaci0n  de  la  segunda  cmpresa.
Además, la primera marca cs  la que se recuerda
mejor.

La gcntc ticndc a recordar  “11  primero” o  “21
primer  l u g a r ”.  P o r  cjcmplo,  c u a n d o  pwguntan
“iQuién  fuc  la primera  persona  que  atravesó soh  cl
OcCaoo  At lán t ico?” co1,tcstzu,7os  “Charla  L i n d -
berg”. En cambio, coando  ,>rcguntan  “i_Y  y”Zn  fuc
Iü  scgundx  ~>crsona!”  no  sah~mos.  Por  cs”,  las et,,-
presas  tratan  dc ocupar cl primer  lugar. No obstan-
tc,  Ries  y Trout  suiülar,  yuc  I I p o s i c i ó n  dc  “tüma-
ño” sOl0  pucdc ocuparla u,l:~  marca. Lo  importante
cs  ocupar una posición dc primer  lugar co,,  algún
atributo valioso, aunqu  no sca  cl del  “tamaño”.
Así, 7-Ul>  cs  cl ~ximcro  dc  los rcfrcscos  sin cola,
I’orschc  cl primer  auto deportivo,  y Di;11  cl primer
jxhón  dcsodorantc.  E l  mcrcüdólogo  dcbc  idcntifi-
car  un  atributo o  ventaja  importante que  posca de
vcrd?d  la comlxuiíä.  Dc  esta  ‘nanua,  las  marcas SC
graban  CI,  12  *,,cntc  a  pesar del  intcrmitlahlc  ben,-
bardco  II  yoc  csrán  cxpocstos  los  co1,sumidores.

Existe  u*,;L  cuürta  estrategia  que  Rics  y  T r o u t
no  Il,CI,CiOllüI,,  y  yuc  p”“lc  Ilamxsc  la  cstrdtcgiü
del  club exclusivo.  l’ucdc  ponerla  cn  ptictica  unü
cmprcszl  yuc  ‘10  pueda  <>stcntar  cl primu  lugar con

algún atributo importante.  Un competidor puede
difundir la idea qur  de que cs  “Uno dc  los tres mis
importantes”, o  “IJno  dc los ocho grdndes”,  y así
sucesivamcntc.  La idca  dr  Las Tres  Grandes  se Ic
ocurriú  a  Chrysler,  la fábrica  dc  autom0vilrs  que
ocupaba el tercer lugar, y la idex  de Los Ocho Grïn-
des fuc  invcntlda  por  cl octavo  despacho  dc conta-
b i l i d a d .  ( E l  Iídcr  del  mercado  nunca  utilizd  ate
concep to . )  Con  esto  SC  deja  ver  que  yuicnes  pcrtc-
ncccn  al club son  “los mcjorcs”.  Un cjccutivo  dc  fi-
nanzas  dc una de las 500 compañías que apxecen
cn  la lista dc las 500 principales eml~r~sâs  publicada
anualmcntc  por la revista  For>rlune,  sc  sicntc  tran-
quilo antc  una auditoría si cligc  a  uno dc  los ocho
grandes  despachos  de contabilidad; pero  si elige  a
otro, y  algo malo  sucede,  lo criticará,, por no  habcr
recurrido  a  uno dc los Ocho  Grandes.

Ilics  y Trout SC rcficrcn  sohrc  todo ala psico-
logía del posiciotlamicnto  o  la rcubicación  dc una
marcx  CI,  II  conciencia  del  consumidor; WC~XIOCCI,
yuc  esta cstratcgia  pucdc  rrqucrir  que  SC camhic  cl
nomhrc  del  p roduc to ,  su  l>rccio  u  su ~nwlturâ,  si
bien SC  trata dc “cambios su~>crfici&zs  ,>“ra  consc-
guir  un  lugar valioso CI,  la concicnciü  del  público”.
Ot ros  mcrcadí,lugos  hacen  más  hincapiE  cn  cl uw-
c~uder«I~osici«»ami~ilto, en cl yuc  pulen  toda  12s
facetas  tzu~gihlcs  dc un  nuc‘vo  l>rodoctu  &>;ua  ocup”’
una  posiciOt,.  El posicionamicnto  psicológico dcbc
a p o y a r s e  e t ,  un  1>Osicionnmicnto  real,  pues  I,U  SC
trata sólo dc  un juego mental.



ll-3 Método oara seleccionar la ventaia  conmetitiva

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
CAP.4CID.4D

;Oué  diferencias oromover?
Indicamos que  una compañía debe promover sus punros  fuertes siempre que el
mercado  meta los valores. Asimismo, la empresa debe reconocer que el proceso
de diferenciación es continuo. Supongamos que una compañía compara el posi-
cionamiento  dc cuatro de sus  atributos (tecnología, cosfo,  calidad y servicio) con
el posicionamiento  dc su  principal competidor (tabla 11-3).  Las  dos empresas tie-
ncn 8 en  tecnología (1  es cl posicionamicnco  más bajo y  10 cl m%?  alto), lo que signi.
fica  que la tecnología dc ambas  es buena. La compañía no puede ganar mucho me
jorando  su tecnología, sobre todo dado el c~sfo  de la misma. El competidor  tiene
mejor puntuación en cosfo  (8 en vez de 6) y esto puede afectar 3  Ia  empresa si el
mercado se guía más  bien  por el precio.  La compañía ofrece más calidad que sus
competidores  (8 en vez dc 6). Por último, el servicio que ofrecen  ambas emptesas
está  por debajo del promedio.

Parecería que la compafiía  debiera mejorar los cos[os  o  los servicios para au-
mcnfar  su atractivo en cl mercado frente üI  competidor.  No obstanre,  hay otra
punros que considerar. El  primero iqué  importancia tienen para los clicnics  meta
las mejoras en cada uno dc CSOS  atributos? La columna 4 indica que las mejoras
cn  costo y servicio serían muy imporcantcs  para los clientes. Luego jricne  la empre-
sa la capacidad para  hacer las mejoras, y en  que  tiempo  pucdc  cfccruarlas?  La co-
lumna 5 muestra que csrá  â  su  alcance mejorar el servicio y que  lo lograría pronto.
lk~pero,  tal vez cl competidor  mcjorc  cl servicio si la compañía empieza 3  hacerlo.
La columna 6 muestra  que cl competidor tiene poca capacidad para mejorar  su  ser-
vicio, quizá porque no cree  cn  él o  porque cxccc  de fondos. I.uego,  la columna
7 mucs~ra  las mrdidas  a  fomar  cn  relación  con cada atributo. La más  lógica cs  que
la cmpresa  mejore su servicio y promueva  la mejora  como vcntajâ  secundaria.  El
se rv ic io  cs  importanrc  para  los clientes;  Iü  compaSa  puede  C«SIKU  csra  mcjorü  y
hacerlo rápido, y  es probable qus  cl competidor no la alcance.

IO
JNDIR EL
KIONAMIENTO
.A  COMPANIA

La  compafiía  no sólo debe  estüblccer  una  csrrnrcgia  clara de l~osicion:,lnicnro;  rarn-
bien  dchc comunicársela eficazmente aI  público. Supongamos que  una cmprcsa
clige  la estrategia del  posicionamicn~o  dc la “mejor  calidad”. lXnt»nccs  dehe  assgu-
rarsc  dc que expresa  esta afirmación de manera  convincente. Para informar sobre
IZI  calidad sc  cligcn  los signos físicos y las claves  que  la genre  normalmente  emplea
para juzgar  dicha calidad. IXsros  son algunos ejemplos:
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Un diseñador 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. n

Un fabricante de máquinas 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. w

. U n fabricante de camiones recubre el chasis, no porque éste lo necesite, sino porque
esto sugiere interés por la calidad. w
Un fabricante de autos  instala en sus unidades puertas que cierran con un buen golpe
porque en la sala de exhibición mucha gente azota la puerta para verificar si el auto
esta bien armado. n

Ford disefió el Mustang  como si fuera un “coche deportivo” y esto lo comunicó me-
diante el estilo, los asientos separados y el volante de cuero, aunque no se trata de un
verdadero auto deportivo desde el punto de vista de la funcionalidad. Por otro :ado,
el BMW si es un verdadero auto deportivo pero no esta disefiado  como tal. n

La calidad también se expresa mediante otros  elementos de mercado. Un alto
precio suele indicar un producto de más  calidad.&imismo,  en la imagen de cal¡-
dad del reducto  intervienen la envoltura, la distribución, la publicidad y la pro-
moci6n f..~ Estos son algunos casos en que la imagen de calidad de una marca resultó
afectada:

Una conocida marca de alimentos congelados perdió su prestigio porque se vendía
a  precios de rebaja con demasiada frecuencia. n

La alta imagen de una cerveza embotellada se deterior6 cuando empezó a enta-
tarse. n

La calidad de un aparato de televisión que era muy valorado result6 perjudicada cuan-
do empezó a venderse en tiendas de autoservicio. w

Así pues, todos los elementos (la calidad de la envolrura  de la marca, los canales
y la promoción, entre  otros) deben comunicar y reforzar la imagen de la marca.

También la fama de los fabricantes contribuye a  que se perciba la calidad. Al-
gunas compañías son indicio de calidad; los consumidores esperan que los pro-
ductos de P&Gy  los de IBM sean buenos. La percepción de los consumidores toma
en cuenta el país de origen del producto. Los artículos japoneses, que  en otro  tiem-
po se consideraban corrientes, hoy se consideran de alta calidad, aunque no siem-
pre la posean. Se supone que la ropa italiana está  bien cortada y es elegante. Por
otro lado, Chrysler tuvo  dificultades para vender sus autos hechos en México por-
que existía la idea de que los productos fabricados en dicho país no estaban a  la
altura de las normas estadounidenses. Irónicamente, los aufos  mexicanos estaban
mejor hechos porque ia  fábrica era nueva y los trabajadores se esmeraban  más. Para
que una declaración relativa a  la calidad sea verosímil, lo más seguro es ofrecer “fo-
tal satisfacción o  la devolución de su dinero”. Las empresas que proceden con astu-
cia rratan  de comunicar la idea de calidad y declaran que reintegrarán el dinero si
dicha calidad no es  satisfactoria.

K ESUMEN El posicionamiento consiste en planear la oferta y la imagen de la empresa de ma-
nera que el mercado meta comprenda y valore su ubicación en relación con la
competencia. Para su posicionamiento, la empresa debe comprender la manera en
que el mercado meta define sus valores y elige entre  los diferentes vendedores. Las
tareas de posicionamiento constan de tres  pasos. Primero, la compañía debe identi-
ficar las posibles diferencias del producto, los servicios, el personal y las imágenes
que podrían señalarse en relación con la competencia. En segundo lugar, la em-
presa debe aplicar los criterios para elegir las diferencias más importantes. En
tercer lugar, la compañía debe indicarle eficazmente al mercado deseado en
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que  se distingue de su  competidor. La estrategia de posicionamiento del producto
de la emrxesa  le permitirá dar el siguiente paso, o  sea, planear sus estrategia.? COIII
petitivas  de  mercadeo.
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