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Disefio de estrategias de mercadotecnia para los lideres del mercado, sus
adeptos, sus nichos y aquellos que plantea retos contra el mercado

Cheshire", comenzo [Alicia]... "¢me harias
el favor de decirme qué camino debo tomar desde
aqui?" "Eso depende de addonde quieras ir", repuso
el gato.

Lewis Carroll

Es necesario un mar dificil para tener un gran
capitan.
Andnimo
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Disefio de estrategias de mercadotecnia para los lideres del mercado, sus adeptos,
sus nichos y aquellos que plantean retos contra el mercado

Ahora se examinara el problema de disefiar estrategias ganadoras de mercadotecnia, tomando en cuenta las de
los competidores. Algunos de ellos seran grandes, mientras que otros seran pequefios. Algunos tendran una gran
cantidad de recursos, en tanto que otros estaran muy limitados.

De acuerdo con la compafia de consultoria Arthur D. Little, una empresa ocupara una de seis posiciones
competitivas en el mercado objetivo:

1. Dominante: Controla la conducta de los demas competidores y tiene una amplia gama de opciones
estratégicas.

2. Fuerte: Es capaz de tomar acciones independientes sin poner en peligro su posicion a largo plazo, y
mantener ésta sin importar las acciones de los competidores.

3. Favorable: Tiene una fortaleza que puede explotar en estrategias especificas, y ‘una oportunidad
superior al promedio para mejorar su posicion.

4. Sostenible: Opera a un nivel lo bastante satisfactorio para garantizar la continuidad en los negocios,
pero existe bajo el dominio de la empresa dominante y tiene una oportunidad menor que el promedio para
mejorar su posicion.

5. Débil: Tiene un desempefio insatisfactorio, pero existe la oportunidad de mejora y debe cambiar, o de
otro modo salir del mercado.

6. No viable: Tiene un desempefio insatisfactorio y no cuenta con oportunidades de mercadeo.

Es posible lograr una mayor perspectiva al clasificar las empresas por el papel que desempefian en el mercado
objetivo; es decir, de liderazgo, reto, seguimiento o nichos.

Supdngase que un mercado estd ocupado por las compafiias que aparecen en LA FIGURA 15-1.
El 40% del mercado esta en manos del lider del mercado, que es la compafiia que tiene la mayor participacion.

Otro 30% se encuentra en manos del retador, la empresa que esta en segundo lugar y que se esfuerza para
aumentar su participacion en el mercado.

Otro 20% esta en manos de un seguidor del mercado, otra compafia que desea mantener su participacion en el
mercado y no "hacer olas”.

El 10% restante estd en manos de los especialistas en nichos, empresas que atienden a pequefios segmentos de
mercado a los que no dan servicio las compafiias mas grandes.

En este capitulo se examinaran los diferentes retos y estrategias de mercadotecnia que enfrentan los lideres,
retadores, seguidores y especialistas en nichos en el mercado.

e Estrategias del lider del mercado

Muchas industrias incluyen una empresa reconocida como lider en el mercado. Esta tiene la mayor
participacion de mercado de productos relevantes. Por lo general, dirige a las demas en cambios de
precio, introducciones de nuevos productos, cobertura de distribucion e intensidad de promocion. Puede
ser admirado o respetado o no, pero las deméas empresas reconocen su predominio.

El lider es un punto de orientacion para los competidores, una empresa a la cual desafiar, imitar o evitar. Algunos
de los lideres de mercado mejor conocidos son General Motors (automoviles), Kodak (fotografia), 1BM
(computadoras), Xerox (copias), Procter & Gamble (bienes empacados de consumo), Caterpillar (equipo de
movimiento de tierra), Coca-Cola (refrescos), McDonald's (comida rapida), y Gillette (hojas de afeitar).
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Lider Retador Seguidor Especialistas
del mercado del mercado del mercado en nichos
40% 30% 20% 10%
FIGURA 15-1

ESTRUCTURA HIPOTETICA DEL MERCADO

A menos que una compafiia dominante disfrute de un monopolio legal, su vida no es del todo facil. Debe mantener
una vigilancia constante. .Otras compafiias viven desafiando sus fortalezas o.tratando de aprovechar sus
debilidades. Es facil que el lider de mercado pase por alto un cambio en el camino y caiga al segundo o tercer
lugar.

Quizas ocurra una innovacion de producto y perjudique al lider (por ejemplo, el analgésico Tylenol, que no es
aspirina, que tomo el liderazgo de la aspirina de Bayer). El lider podria gastar en forma conservadora, esperando
tiempos dificiles, en tanto que un retador gasta con liberalidad (la pérdida del predominio de Montgomery Ward en
el negocio del detalle frente a Sears, después de la Segunda Guerra Mundial).Tal vez la empresa dominante
parezca anticuada frente a rivales mas innovadores y emprendedores (la caida al segundo lugar en circulacion de
Playboy frente a Penthouse). Los costos de la empresa dominante quiza se eleven de manera excesiva y
perjudiquen sus utilidades(la reduccién de Food Fair, como resultado de su deficiente control de costos).Las
empresas dominantes desean permanecer como el nimero uno.

Esto busca la accion en tres frentes:
e Primero, la compafia debe encontrar formas de expandir la demanda total en el mercado.

e Segundo, la empresa debe proteger su participacion actual de mercado por medio de buenas acciones
ofensivas y defensivas.

e Tercero, la empresa podra tratar de elevar su participacion en el mercado, aun si el tamafio de éste
permanece constante.

e Expansién del mercado total

Por lo general, la compafia dominante es la primera en beneficiarse cuando se expande el mercado total. Si
los estadounidenses aumentan la cantidad de fotografias que toman, Kodak sera la mas beneficiada porque
vende mas del 80% de las peliculas que se consumen en el pais. Si Kodak pudiera convencer a mas
estadounidenses a comprar camaras y tomar mas fotos, a tomar fotos en otras ocasiones ademas de fiestas,
o bien, a tomar méas en cada ocasion, Kodak se beneficiaria de manera considerable. En general, el lider de
mercado debe buscar nuevos usuarios, nuevos usos y un mayor uso de sus productos.
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e NUEVOS USUARIOS.

Todas las clases de producto tienen el potencial de atraer a los compradores que lo desconocen, o que se
resisten a él por el precio o la carencia de ciertas caracteristicas. Un fabricante podra buscar nuevos
usuarios entre los tres grupos. Por ejemplo, es posible que un fabricante de perfumes trate de convencer
a las mujeres que no usan perfume a usarlo (estrategia de penetracion en el mercado), convencer a los
hombres para que lo usen (estrategia de nuevo mercado), o vender perfume en otros paises (estrategia
de expansién geografica).

Johnson & Johnson logré un éxito resonante en el desarrollo de una nueva clase de usuarios con el champu para
bebés. La empresa se preocupaba por el crecimiento futuro de las ventas cuando se redujo la tasa de natalidad.
Los especialistas en mercadotecnia observaron que otros miembros de la familia usaban a veces el champu para
bebé para si mismos. La direccion decidi6 iniciar una campafia publicitaria orientada a los adultos. En un breve
lapso, el champu para bebés de Johnson & Johnson se convirti6 en la marca lider en el mercado general de este
producto.

En otro caso, Boeing enfrenté una reduccion drastica en los pedidos de aviones jumbo 747 cuando las aerolineas
contaban con suficientes aviones para atender la demanda existente. Boeing llegé a la conclusién de que la clave
para aumentar las ventas del 747 era ayudar a las aerolineas a atraer a mas personas a volar. Boeing analiz6 los
segmentos potenciales y concluy6 que la clase trabajadora no volaba mucho. Por tanto, Boeing exhort6 a las
aerolineas y al sector de los viajes a crear y vender paquetes "charter" a los sindicatos, iglesias y comunidades.

e NUEVOS USOS. Es posible expandir los mercados por medio del descubrimiento y promocion de
nuevos usos para el producto, Por ejemplo, el estadounidense medio toma cereal seco durante el
desayuno tres veces a la semana. Los fabricantes de cereales se beneficiarian si propusieran que se
comiera cereal en otras ocasiones durante el dia. Por tanto, algunos cereales se promueven como
bocadillos para elevar la frecuencia de uso.

El nylon de Du Pont representa la clasica historia de expansion por medio del nuevo uso. Cada vez que el nylon se
convierte en un producto maduro, Du Pont descubre un nuevo uso. El nylon se utiliz6 por primera vez en
paracaidas; después como fibra para las medias de las mujeres; mas adelante como material de las blusas de
éstas y las camisas de los hombres; aun después, entré a las llantas de los automoviles y la tapiceria de los
asientos y alfombras. Cada nuevo uso inicié un nuevo ciclo de vida en el producto. El crédito es del programa
continuo de-investigacion y desarrollo de Du Pont, para encontrar nuevos usos.

En otros casos, los clientes se merecen el crédito por descubrir nuevos usos. La jalea de petroleo Vaseline
comenz6 como un lubricante en talleres de maquinas y, con los afios, los usuarios informaron muchos usos
nuevos para el producto, incluyendo uno como ungiiento para la piel, agente de curacion y fijador del cabello.

Arm & Hammer, el fabricante de polvos de hornear, jtenia un producto cuyas ventas llevaban 125 afios en
decadencia! El polvo para hornear tenia varios usos, pero no se promovié ninguno de ellos. Entonces la empresa
descubrid que algunos consumidores lo usaban como desodorante para el refrigerador. Lanz6 una gran campafia
publicitaria enfocada en este solo uso y logré un gran éxito al hacer que la mitad de los hogares en Estados
Unidos colocaran una caja abierta de polvo para hornear en el refrigerador. Después de algunos afios, Arm &
Hammer descubrioé que los consumidores lo utilizaban para apagar incendios debidos a grasa en las cocinas, y
promovio este uso con grandes resultados.

La tarea de la empresa es vigilar la forma en que los consumidores y los clientes usan el producto. Esto se aplica
a productos industriales y de consumo. Los estudios de Von Hippel demuestran que los clientes sugirieron la
mayoria de los nuevos productos industriales, no por los laboratorios de investigacion y desarrollo de la empresa.
Esto resalta la importancia de recabar de manera sistematica las necesidades y sugerencias de los clientes para
guiar el desarrollo de nuevos productos.
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° MAS USO. Una tercera estrategia de expansion en el mercado consiste en convencer a las
personas de utilizar mas unidades del producto por ocasion. Si un fabricante de cereales convence a los
clientes de consumir un tazén completo de cereal en lugar de medio tazén, sus ventas totales se
elevaran. Procter & Gamble aconseja a sus usuarios que el champu de Head & Shoulders es mas eficaz
con-dos aplicaciones en vez de-una en cada lavado de cabello.

Un ejemplo creativo de una empresa que estimulé un mayor uso por ocasion es el de la compafiia francesa de
llantas Michelin. Esta deseaba que los propietarios franceses de automdviles condujeran sus autos mas millas al
afno, lo cual llevaria a un mayor indice de reemplazo de neumaticos. Concibid la idea de clasificar los restaurantes
franceses sobre un sistema de tres estrellas. Informaron que la mayoria de los mejores-restaurantes se
encontraban en el sur de Francia, lo que llevé a muchos parisinos a pensar manejar durante el fin de semana a
Provenza y la Costa Azul. Asimismo, Michelin publicé libros de guia con mapas y paisajes sobre el camino para
fomentar alin mas los viajes.

e Defensa de la participacién en el mercado

Al mismo tiempo que se trata de expandir el tamafo total del mercado, la empresa dominante debera defender de
manera continua su participacion actual frente a los ataques de los rivales. El lider es como un gran elefante
atacado por un enjambre de abejas. Las mas grandes y molestas se mantienen zumbando alrededor del lider.
Coca-Cola debe estar en guardia permanente frente a Pepsi Cola; Gillette frente a Bic; Hertz contra Avis;
McDonald's frente a Burger King; General Motors contra Ford; y Kodak frente a Fuji (VEASE RECUADRO
MERCADOTECNIA GLOBAL 15-1).

A veces existen muchas abejas grandes y peligrosas. AT&T debe defender sus empresas de telecomunicaciones
frente a las antiguas empresas regionales de Bell, las empresas de conexiéon (MCI, Sprint), los productores de
equipos domésticos y extranjeros (Northern Telecom, Siemens), y las compafiias de computadoras que se
desplazan al mercado de telecomunicaciones (IBM, Apple, etc.). Es obvio que no le es posible defender todos sus
territorios y necesita decidir donde trazar las lineas de batalla.

¢, Qué puede hacer el lider en el mercado para defender su terreno?
Hace veinte siglos, Sun-Tsu dijo a sus guerreros:

"No se debe confiar en que el enemigo no atacara; sino mas bien en el hecho de que es incapaz de
defenderse".

La respuesta mas constructiva es la innovacién continua.

El lider se rehlsa a contentarse con la forma en que estan las cosas en ese momento y guia a la industria en el
desarrollo de nuevos productos y servicios para el cliente, eficacia de distribucién y reduccién de costos. Se
mantiene elevando la eficacia competitiva y el valor ante los clientes.

El lider aplica el principio militar de la ofensiva: El comandante ejerce la iniciativa, marca el paso y
explota las debilidades del enemigo.

La mejor defensa es un buen ataque.

El lider en el mercado, aun cuando no lance ofensivas, debe guardarse en todos los frentes y no dejar expuesto
ningun flanco importante. Debe mantener bajos los costos, y los precios deben estar en consonancia con el valor
gue los clientes perciben en la marca.

El lider debe "cavar agujeros.y trincheras"”, de modo que los atacantes no salten dentro. Por tanto, un lider en la
industria de bienes empacados de consumo producira marcas en diversos tamafos y formas para satisfacer las
diversas preferencias de los consumidores y mantenerse de modo que los competidores tengan un espacio de
anaqueles tan escaso como sea posible.
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El costo de "cavar trincheras" puede ser muy elevado. jPero el de abandonar un segmento de mercado o producto
no rentables sera aun mayor! General Motors no deseaba perder dinero al hacer autos pequefios; pero hoy en dia
pierde mas debido a que permitié que los fabricantes japoneses llegaran con fuerza al mercado estadounidense.
Xerox penso que perderia dinero si fabricaba pequefias maquinas copiadoras, pero ahora pierde mucho mas al
permitir que.los japoneses entren y crezcan en ese mercado.

La verdadera respuesta es que el lider del mercado debe considerar con cuidado qué terrenos son
importantes defender aun a costa de pérdidas, y a cuales renunciar con pocos riesgos.

El lider no puede defender todas sus posiciones en el mercado; debe concentrar sus recursos en donde valga la
pena. El objetivo de una estrategia defensiva es reducir la probabilidad del ataque, desviar éste hacia las areas
menos amenazadoras y reducir su intensidad. Cualquier ataque tiene la probabilidad de dafar las utilidades. Pero
la forma y velocidad de respuesta del defensor estableceran una importante diferencia en las consecuencias y
utilidades. Hoy en dia, los investigadores exploran las formas mas adecuadas de respuesta ante el precio y otros
ataques (VEASE ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA 15-1, con un interesante modelo llamado Defender).

El aumento en la competencia en los Ultimos afios en todo el mundo ha hecho surgir el interés de los ejecutivos en
modelos de estrategia militar, en particular las que se describen en los escritos de Sun-Tsu, Mushashi, von
Clausewitz y Liddell-Hart. Se aconsej6 a las empresas lideres, al igual que las naciones lideres, que protejan sus
intereses con estrategias como "llevar las cosas al extremo", "represalias masivas", "implementos militares
limitados", "respuesta graduada", "diplomacia de la violencia", y "sistemas de amenaza". De hecho, una empresa
dominante puede elegir entre seis estrategias de defensa. Estas se ilustran en LA FIGURA 15-2 y se describen en

los péarrafos siguientes .5

e DEFENSA DE POSICIONES.

La mejor idea de defensa basica consiste en desarrollar una fortaleza inexpugnable en torno al propio
territorio. Los franceses construyeron la famosa linea Maginot en tiempos de paz para proteger su
territorio contra una futura invasion alemana. Pero esta fortificacion, como todas las maniobras estaticas
de defensa, fracaso. La simple defensa de la posicion actual o productos de una persona es una forma de
miopia de mercadotecnia. La miopia de Henry Ford en torno a su modelo T llevé al borde de la ruina
financiera a una empresa con una salud envidiable, con mil millones de délares en reservas.

Mercadotecnia global 15-1

e Kodak y Fuji pelean a nivel internacional

Durante mas de 100 afios, Eastman Kodak fue conocido por las
camaras de facil uso, pelicula de alta calidad y sélidas utilidades.
Pero durante la Ultima década, las ventas de Kodak se debilitaron y
sus utilidades se redujeron. Kodak se vio superada por
competidores mas innovadores, muchos de los cuales son
japoneses, que introdujeron o mejoraron las camaras de 35 mm, las,
camaras de video y los laboratorios de procesado de peliculas en
una hora. Sin embargo, cuando Fuji Photo Film Company se movio
al negocio basico de Kodak, la pelicula de color, Kodak tomé muy
en serio el reto.
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Cuando Fuji entré al mercado de peliculas de Estados Unidos, ofrecié peliculas de color de alta calidad a un
precio-10% menor que Kodak y desafié a ésta en el mercado de peliculas de alta velocidad. Asimismo, Fuji obtuvo
un importante triunfo de mercadotecnia al superar a Kodak para convertirse en la pelicula oficial de los Juegos
Olimpicos de verano de 1984, en Los Angeles. La participacion de Fuji en el enorme mercado de peliculas de
color de Estados Unidos creci6 a mas de un 8% en 1984, y anunci6 su objetivo de ganar un_15%. Las ventas
estadounidenses de Fuji crecieron a un paso de 20% al afio: mucho més rapido que la tasa de crecimiento del
mercado global.

Kodak peleé con firmeza para proteger su participacion en el mercado de peliculas estadounidenses. Equiparé los
precios mas bajos de Fuji y presentd una serie de mejoras al producto que culminaron hace poco con sus
peliculas Ektar 25, 125 y 1000. Kodak gasté veinte veces mas que Fuji en publicidad y promociéon. Pagé 10
millones de dolares para obtener el patrocinio de los juegos de verano de Seul 1988, en Corea del Sur, y aseguré
los derechos para los juegos de 1992, en Barcelona.

Por medio de estos movimientos, Kodak defendio con éxito su posicion en el mercado estadounidense. Fuji no ha
sido capaz de atraer a tantos competidores que abandonen la conocida caja amarilla y negra de Kodak para
alcanzar la verde de Fuji. A principios de 1990, la participacion de Kodak en el mercado estadounidense se
estabilizé en un impresionante 80%.

Pero Kodak llevé la batalla un paso mas adelante: atacé en Japon, el terreno doméstico de Fuji. Kodak no
desconoce la mercadotecnia internacional: el 40% de sus 17mil millones de ddlares en ventas proceden
de 150 paises, ademas de Estados Unidos.

De hecho, Kodak vende peliculas en Japon desde 1889. Pero hasta hace algunos afios, la empresa no prestaba
gran atencion al mercado japonés. Sin embargo, hace poco Kodak dio varios pasos importantes para elevar la
presencia y-ventas en Japon.

Estableci6é una subsidiaria separada, Kodak Japan, y triplico su personal. Compré un distribuidor japonés y se
prepard para contar con personal japonés propio en mercadotecnia y ventas. Invirti6 en un nuevo centro
tecnologico y en una gran instalacion de investigacién en Japon.

Por dltimo, Kodak aumentd en gran medida su promocién y publicidad en ese pais. Hoy en dia, Kodak Japan
patrocina cualquier cosa en la television japonesa, desde programas de entrevistas a torneos de sumo.

A pesar de estos grandes esfuerzos, la batalla puede ser tan dura para Kodak en Japon como lo fue para Fuji en
Estados Unidos. Fuji, cuyas ventas anuales representan mas de 3 mil millones de délares, tiene los recursos para
repeler los ataques de Kodak.

El gigante japonés esta firmemente atrincherado con un 70% de participacion en el mercado japonés contra un
15% de Kodak. Ademas, los altos aranceles sobre la pelicula extranjera protegen los intereses de Fuji. Aun asi,
Kodak ganaré diversos beneficios a partir de este aumento de los ataques en Japon.

Primero, Japon ofrece grandes oportunidades por aumentos en ventas y utilidades: el mercado de peliculas y
papel fotografico, con un valor de 1,500 millones de dodlares, es el segundo en el mundo, detras sé6lo del
estadounidense.

Segundo, hoy en dia gran parte de la tecnologia fotografica nueva se origina en Japon, de modo que una
presencia so6lida en ese pais ayudara a‘Kodak a mantener el paso de los Ultimos desarrollos.

Tercero, el desarrollo y las asociaciones en participacion en Japon ayudaran a Kodak a comprender mejor a los
fabricantes japoneses y obtener nuevos productos para Estados Unidos y otros mercados en el mundo.

Kodak ya vende muchos productos de manufactura japonesa bajo su propia marca en Estados Unidos:
camaras de video Kodak producidas por Matsushita, cinta de video de TDK Electronics. Kodak es duefio
del 10% de Chinon Industries, que produce las camaras de 35 mm de la empresa. Kodak vende
laboratorios de proceso de peliculas hechos por fabricantes japoneses, y sus copiadoras de volumen

mediano son fabricadas por Canon.
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Kodak obtendra otro beneficio importante a partir de su ataque al mercado japonés: si Fuji debe dedicar
una gran cantidad de recursos a defender su terreno doméstico japonés contra los ataques de Kodak,
tendra menos recursos para utilizar contra ésta en Estados Unidos.

FUENTES: VEANSE JAMES B. TREECE, BARBARA BUELL Y JANE SASSEEN, "How KODAK IS TRYING TO MOVE MOUNT FuJI*, EN
BusINESS WEEK, 2 DE DICIEMBRE DE 1985, PP: 62-64; CARLA RARPOPORT, "You CAN MAKE MONEY IN JAPAN", EN FORTUNE, 12 DE
FEBRERO DE 1990, pp. 85-92; KEITH H. HAMMONDS, "A MOMENT KODAK WANTS TO CAPTURE", EN BUSINESS WEEK, 27 DE
AGOSTO DE 1990, pp. 52-53; ALISON FAHEY, "POLAROID, KODAK, FuJdl GET CLICKING", EN ADVERTISING AGE, 20 DE MAYO DE
1991, p. 18; Y PETER NULTY, "THE NEW LOOK OF PHOTOGRAPHY", EN FORTUNE, 1 DE JuLIO DE 1991, PP. 36-41.

e Estrategias de defensa de acuerdo al modelo del defensor
Los profesores Hauser, Shugan y Gaskin desarrollaron y probaron un modelo llamado Defender.
Este se basa en las siguientes suposiciones:

1. Los consumidores comparten las mismas percepciones del producto. (Por tanto, todos los
consumidores ven a Tylenol como alto en suavidad por délar y bajo en eficacia por délar, a Excedrin
como alto en eficacia pero bajo en suavidad, etcétera.)

2. Los consumidores difieren en sus preferencias para diversas caracteristicas del producto. (Por
tanto, algunos valoran mas la suavidad que la eficacia, en tanto que otros muestran la preferencia
inversa.)

3. Es variable el nUmero de marcas que conocen y consideran los consumidores.

4. Las caracteristicas del producto que afectan las opciones de los consumidores son precio,
distribucion, publicidad y promocion. (Se conoce el efecto de cada herramienta de mercadotecnia
sobre la respuesta en ventas.)

El modelo Defender puede ilustrarse con la historia del ataque de precios de Datril contra el lider en el mercado,
Tylenol. Este obtuvo una gran participacion en el mercado con base en su suavidad (sin molestias en el
estébmago) y lograba unas utilidades sobresalientes.

Entonces, Bristol-Myers introdujo el mismo producto, Datril, y lo anuncié como "tan bueno como Tylenol, pero mas
barato". Si los consumidores creian esto, Datril lograria una buena penetracion en el mercado de Tylenol.

¢,Como podria defenderse éste ultimo?

Los investigadores examinaron las posibles medidas de defensa de que disponia Tylenol, utilizando el
modelo Defender, y llegaron a las siguientes conclusiones:

1. El defensor deberia bajar sus precios, en particular si el mercado no esta segmentado. Si lo esta,
el precio podria elevarse en alguno de los segmentos menos vulnerables. (La mejor estrategia de precios
es independiente de lo que deberia hacerse con la distribucién y la publicidad; no obstante, una vez
elegida, la estrategia de precios afectara la distribucion y la publicidad).

2. El defensor debe reducir sus gastos de distribucion; de manera especifica, debera eliminar a los
detallistas marginales por no ser rentable atenderlos.

3. El defensor deberia mejorar sus caracteristicas de producto, en lugar de tratar de mejorarlas con
base en las del atacante.
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4. El defensor deberia gastar menos en publicidad para desarrollo de conciencia y mas a
reposicionar su publicidad de desarrollo de reposicionamiento.

Estas conclusiones estén sujetas a calificaciones ulteriores, dadas las suposiciones restringidas sobre las cuales
se basa el modelo. Por ejemplo, el precio y el posicionamiento se interrelacionan de manera estratégica. En
algunos casos, las reducciones de precio fomentan guerras de precios. Para evitar una ‘competencia tan
destructiva, muchas veces es mejor diferenciar los productos a fin de competir en beneficios de producto, y no el
precio.

Y en realidad qué hizo Tylenol para defenderse del ataque de Datril?

De inmediato, redujo su precio para igualar el de Datril, y mas adelante afiadié la marca Tylenol Extra Fuerte para
captar el interés en eficacia de los consumidores. Mediante estos pasos, Tylenol mantuvo su posicién como lider
en el mercado e impidié que Datril lograra su penetracion.

FUENTES: JOHN R. HAUSER Y STEVE M. SHUGAN, "DEFENSIVE MARKETING STRATEGY", EN MARKETING SCIENCE, OTONO DE
1983, pp. 319-360; JOHN R. HAUSER Y S.P. GASKIN, "APPLICATION OF THE 'DEFENDER' CoNSUMER MODEL", EN MARKETING
SCIENCE, OTONO DE 1984, pp. 327-351.

De efectivo. Aun marcas tan sélidas como Coca-Cola y aspirina de Bayer no pueden confiar en sus propias
empresas como fuentes principales de-crecimiento y rentabilidad futuros. Hoy en dia, Coca-Cola, a pesar de
vender casi la mitad de las bebidas refrescantes del mundo, ha adquirido empresas de bebidas de frutas y se
diversificé hacia el equipo de desalinizacion y los plasticos. Es claro que los lideres bajo ataque serian muy
tontos si comprometieran todos sus recursos en la construccion de fortalezas en torno al producto
actual.

° DEFENDER LOS FLANCOS,

El lider de mercado no sélo debe cuidar su territorio, sino erigir ademas puestos para proteger un frente
débil o bien servir como base de invasion para un contraataque.

El siguiente es un buen ejemplo de defensa de flancos:

FIGURA 15-2
ESTRATEGIA DE DEFENSA
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farmacias Osco.

La defensa del flanco tiene poco valor a menos que se monte en serio. Este fue precisamente el error de General
Motors y Ford cuando, hace afos, disefiaron a regafadientes los automoviles compactos Vega y Pinto para
enfrentar los atagues de autos pequefios lanzados por los fabricantes japoneses y europeos. Los autos
compactos estadounidenses estaban hechos en forma muy defectuosa y fracasaron en su objetivo de retardar la
venta de los automoviles. compactos extranjeros. Se debe realizar una evaluacién cuidadosa de cualquier
amenaza potencial y, se garantiza, hacer un compromiso serio para una defensa de flancos.

° DEFENSA PREVENTIVA.

Una forma mas agresiva de defensa es lanzar un ataque al enemigo antes de que éste comience la
ofensiva contra la empresa.

La defensa preventiva se basa en el dicho que reza: "una onza de prevencion vale mas que una
libra de curacion”. Cuando la participacion de Chrysler comenzé a elevarse del 12 al 18% hace algunos
afios, se escuchd decir a un ejecutivo de mercadotecnia de una empresa rival, "si [Chrysler] llega al
20%, sera sobre nuestros cadaveres".

O bien una empresa podria lanzar una accién de guerrilla sobre el mercado: golpear a un
competidor aqui, a otro alli; y mantener a todos fuera de balance.

O la defensa preventiva podria suponer las proporciones de un gran movimiento envolvente del mercado,
segun lo practicé Seiko con sus 2,300 modelos de relojes de pulsera distribuidos en todo el mundo.

O parecerse al ataque sostenido en precios que Texas Instruments ha mantenido. Las estrategias
consistentes y de alta presion se orientan a retener la iniciativa en todo momento y a mantener siempre a
la defensiva a los competidores.

A veces los golpes preventivos tienen. una recompensa psicologica. El lider del mercado envia sefales al
mercado, para disuadir a los competidores. Una importante compafiia farmacéutica en Estados Unidos es lider en
cierta categoria de medicamentos. Cada vez que sabe que un competidor pudiera construir una fabrica para
producir esa medicina, la empresa filtra la noticia de que considera reducir el precio de la medicina y construir otra
planta. Esto intimida al competidor, que decide no entrar a la arena de ese producto. Mientras tanto, el lider no
recorta los precios ni agrega otra planta. Por supuesto, este "bluff* sélo funciona algunas veces.

Los lideres de mercado con gran capacidad de recursos tienen la capacidad de soportar algunos ataques e
incluso llevar a los oponentes a otros mas costosos. Heinz dejé que Hunt llevara a cabo un ataque masivo en el
mercado de salsa catsup sin preparar una gran contraofensiva; al final, la estrategia resulté ser muy costosa para
Hunt. Sin embargo, no reaccionar ante un ataque fuerte supone una gran confianza en la superioridad final de la
oferta de mercado de la empresa.

° DEFENSA DE CONTRAOFENSIVA.

Cuando se ataca a la mayoria de los lideres de mercado, éstos responderan con un contraataque. El lider
no puede permanecer pasivo frente a un recorte de precios de un competidor, una guerra relampago de
promocién, una mejora de producto o una invasioén del territorio de ventas.

El lider tiene la opcion estratégica de enfrentar al atacante en forma frontal, maniobrar contra el flanco del mismo,
o bien lanzar un movimiento envolvente para eliminar las formaciones de ataque desde su propia base de
operaciones. A veces la erosion de la participacion de mercado del lider es tan rapida que se hace necesario un
contraataque frontal. Pero el lider disfruta de cierta profundidad estratégica que puede ofrecer el clima si realiza
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de manera eficaz el ataque inicial y los contraataques en el momento oportuno.

En muchas ocasiones, quiza valga la pena un pequefio retroceso para permitir que la ofensiva se desarrolle a
plenitud antes del contraataque. Tal vez esto parezca una estrategia peligrosa de "esperar y observar’, pero
existen razones logicas para no entrar en una contraofensiva.

Una mejor respuesta a un ataque consiste en hacer una pausa e identificar una debilidad en la armadura del
atacante, es decir, un vacio en los segmentos sobre el que pueda lanzarse una contraofensiva viable. Cadillac
disefié el modelo Seville como alternativa a Mercedes-Benz y fundamento su esperanza al ofrecer un manejo mas
suave, mas comodidad y un precio mas bajo.

Cuando el territorio del lider de mercado es atacado, un contraataque eficaz radica en invadir el territorio principal
del atacante, de modo que deba emplear parte de sus tropas para defender su territorio. Una de las rutas mas
rentables de Northwest Airlines es la de Minneapolis a Atlanta. Un pequefio transportista aéreo lanz6 una gran
reduccién en las tarifas y la anuncié con vigor a fin de expandir su participacion en el mercado. Northwest
contraatacé.reduciendo las tarifas en la ruta de Minneapolis a Chicago, de la cual la aerolinea atacante obtenia su
principal fuente de ingresos. Como consecuencia, la aerolinea atacante coloco de nuevo la tarifa de Minneapolis
a Atlanta en su nivel original.

o DEFENSA MOVIL.

La defensa movil supone mas que la sola defensa agresiva del lider del territorio. En la defensa mévil, el
lider alarga el dominio sobre los nuevos territorios que pudieran funcionar como centros futuros para
defensa u ofensa. Se dispersa en estos nuevos territorios, no mediante una gran proliferacion de marcas
normales, sino mas bien por medio de actividades innovadoras en dos frentes, es decir, ampliacion y
diversificacion del mercado. Estos movimientos generan una profundidad estratégica para la empresa,
permitiéndole diluir los ataques continuos y lanzar golpes de represalia.

La ampliacién del mercado hace que una empresa modifique su orientacién del producto actual hacia una
necesidad genérica fundamental, y se involucre en la investigacion y desarrollo en todo el rango de tecnologia
asociado con tal necesidad.

Por tanto, las empresas "petroleras” buscaron reposicionarse como empresas de "energia". De manera implicita,
esto exige que introduzcan los dedos de investigacion en el petréleo, carbén, nuclear, hidroeléctrica y las
industrias quimicas.

Pero esta estrategia de ampliacion de mercado no debe llevarse demasiado lejos o de lo contrario
fallara en los dos principios militares fundamentales: el principio del objetivo (perseguir un objetivo
definido con claridad y fécil de alcanzar) y el principio de masas (concentrar los esfuerzos en un punto
débil del enemigo).

El objetivo de estar en el negocio de la energia es demasiado amplio. El negocio de la energia no consiste de una
sola necesidad, sino de un amplio rango en ellas (calefaccién, iluminacién, propulsion, etc.). Esto deja muy pocas
cosas en el mundo potencialmente fuera del negocio de energia. Ademas, ampliar demasiado diluiria la masa de
la empresa en el teatro competitivo actual, y seguramente la sobrevivencia hoy en dia debe tomar precedencias
sobre las grandes batallas que se imaginan para el mafana. El error de la miopia de mertadotecnia seria
reemplazado por la hipermetropia de mercadotecnia, una situacion en la que la vision es mejor para la distancia
gue para los objetos cercanos.

Sin embargo, una ampliacién razonable tiene sentido. Armstrong World Industries ejemplifica una estrategia de
expansion exitosa de mercado al redefinir su dominio de "recubrimientos para pisos" a "recubrimientos
decorativos de habitaciones" (o que incluye muros y plafones). Al reconocer la necesidad del cliente de crear un
ambiente interior por medio de diversos materiales de recubrimiento, Armstrong se expandié a las empresas
vecinas que se equilibraban de manera sinérgica para el crecimiento y la defensa.
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La diversificacion del mercado a industrias no relacionadas es otra alternativa para generar una profundidad
estratégica. Cuando las empresas tabacaleras estadounidenses como Reynolds y Philip-Morris reconocieron el
aumento en las limitaciones al fumar cigarrillos, no se contentaron con posicionar su defensa o ni siquiera con
observar nuevos sustitutos del cigarrillo. Mas bien se movieron rapidamente a nuevas industrias, como la cerveza,
el licor, las bebidas refrescantes y la comida congelada.

e DEFENSA DE CONTRACCION.

A veces, las empresas grandes reconocen que no pueden defender todo su territorio. Sus fuerzas se
expanden hasta el limite, y los competidores atacan en diversos frentes. Entonces, el mejor curso de
accion parece ser una contraccion planeada (también llamada retirada estratégica). Esta no significa
abandonar el mercado, sino mas bien renunciar a los territorios mas débiles y reasignar los recursos a los
mas poderosos. La contraccion planeada es un movimiento para consolidar la propia fortaleza
competitiva en el mercado y concentrar la masa en las posiciones estratégicas.

Westinghouse recorté el numero de modelos de refrigeradores de 40 a 30 que representaban el 85% de las
ventas. General Motors estandarizé sus motores para automavil y ahora ofrece menos opciones. Campbell's,
Heinz, General Mills, Del Monte, y Georgia Pacific se encuentran entre las empresas que recortaron sus lineas de
productos de manera significativa en los Ultimos afios.

e Expansion de la participacion en el mercado

Los, lideres en el mercado pueden mejorar su rentabilidad ain mas al elevar la participacion en el
mercado. En muchos mercados, un punto de participacion vale decenas de millones de délares. Una
ganancia de un punto de participacion en el café vale 48 millones jy 120 millones en los refrescos! No es
de extrafiarse que la competencia normal se vuelque a las guerras de mercadotecnia.

Hace algunos afios, el Instituto de Planeacion Estratégica lanzé un estudio llamado Impacto en las Utilidades de la
Estrategia de Mercado (PIMS, por sus siglas en inglés), que buscaba identificar las variables mas importantes que
afectaban a las utilidades. Se recabaron datos de miles de unidades de empresas en varias industrias para
identificar las variables mas importantes asociadas con la rentabilidad. Las variables fundamentales incluyeron la
participacién en el mercado, la calidad del producto y muchas mas.

Descubrieron que la rentabilidad de una empresa (medida como rendimiento sobre inversiones antes de
impuestos) se eleva con la participacién relativa del mercado que atiende, como lo ilustra LA FIGURA 15-3(A).

De acuerdo con un informe PIMS "el rendimiento promedio sobre inversiones de las empresas con menos del
10% de la participacion en el mercado era de 9%... en promedio, una diferencia de 10 puntos porcentuales en la
participacion en el mercado viene acompafiada por una diferencia de aproximadamente 5 puntos en el
rendimiento sobre inversiones antes de impuestos. El estudio PIMS demuestra que las empresas con
participaciones superiores al 40% ganan un rendimiento sobre inversiones promedio del 30%, es decir, tres veces
el de las empresas cuyas participaciones son inferiores al 10%.9

Estos importantes descubrimientos llevaron a muchas empresas a seguir expansiones en la
participacion y liderazgo en el mercado como su objetivo, ya que producirian no sélo mas délares de
utilidad, sino también mas utilidades (rendimiento sobre inversiones). Por ejemplo, General Electric decidié
gue deberia ser el nimero uno o dos en cada mercado o bien salir de él. La empresa salié de los negocios de
computadoras y aire acondicionado porque no podia lograr la posicion de primacia en estas industrias. Los
cinicos concluyeron que, en realidad, jGeneral Electric no desea permanecer en los mercados en los que tenga
que competir!
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Varios criticos atacan al estudio PIMS como débil o espurio. Hammermesh declaré haber encontrado numerosas
empresas exitosas con bajas participaciones en el mercado. Woo y Cooper identificaron 40 empresas con baja
participacion en el mercado que disfrutaban de rendimientos sobre inversiones superiores al 20%; que se
caracterizaban por una alta calidad de producto, precios de medianos a bajos, lineas estrechas de productos y
costos totales bajos. La mayoria de estas empresas producian componentes o insumos industriales.

Algunos estudios industriales proporcionaron una relacién en forma de V entre participacion en el mercado y
rentabilidad. LA FIGURA 15-3(B) muestra una curva en forma de V para el equipo agricola y sus empresas. El lider
de la industria, Deere & Company, disfruta de un alto rendimiento. Sin embargo, Hesston y Steiger, pequefias
empresas especializadas, también disfrutan de ellos. J. 1. Case y Massey-Ferguson estan atrapadas en el valle, e
International Harvester disfruta de una participacién sustancial en el mercado, pero tiene rendimientos mas bajos.
Por tanto, las industrias de este tipo s6lo tienen muy pocas compafiias de alta rentabilidad, varias empresas
pequefias rentables y mas especializadas, y muchas empresas de mediano tamafio con desempefios financieros
deficientes.

De acuerdo con Roach:
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FIGURA 15-3
RELACION ENTRE PARTICIPACION DE MERCADO Y RENTABILIDAD

FUENTE: STRATEGIC PLANNING INSTITUTE (THE PIMS PROGRAM), 955 MASSACHUSETTS AVENUE, CAMBRIDGE, MA 02139.

Las empresas grandes en la curva en forma V tienden a atacar al mercado completo, con mayores logros
y ventajas en términos de costo y una participacion mas alta en el mercado al realizar economias de
escala.

Los competidores mas pequefos obtienen utilidades mas altas al orientarse en segmentos mas
estrechos de la empresa y desarrollando enfoques especializados a la produccion, mercadotecnia y
distribucion para ese segmento. De manera irénica, los competidores de tamafio medio en el valle de la
curva V son incapaces de realizar ventaja competitiva alguna y muchas veces demuestran el desempefio
en utilidades mas bajas. Atrapados en una "tierra de nadie" estratégica, son demasiado grandes para
cosechar los beneficios de una competencia més orientada, si bien demasiado pequefios para
beneficiarse de las economias de escala que disfrutan sus competidores mas grandes.
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¢, Como reconciliar las dos graficas de LA FIGURA 15-37

Los descubrimientos de PIMS arguyen que la rentabilidad se eleva a medida que las empresas se benefician de
una participacion relativa de los competidores en el mercado atendido. La curva en V ignora los segmentos de
mercado y observa la rentabilidad de la empresa en relacién con el tamafio en el mercado total.

Asi, Mercedes disfruta de altas utilidades debido a que es una empresa de alta participacion en el mercado que
atiende: el de los automoviles de lujo, no obstante la baja participacion de la empresa en el mercado total de
automaviles. Y logro esta alta participacion en el mercado atendido debido a que hace bien las otras cosas, como
producir una alta calidad relativa del producto y alcanzar una alta rotacion de activos y un buen control de costos.

Sin embargo, las empresas no deberian pensar que al mejorar su participacion en el mercado atendido también lo
haran de manera automatica en el campo de la rentabilidad. Gran parte depende de la estrategia para ganar un
aumento en la participacion en el mercado. Muchas veces, el costo de adquirir dicho aumento en la participacion,
excedera en mucho el valor de sus utilidades. La empresa deberia considerar tres factores antes de buscar a
ciegas un aumento en la participacion en el mercado.

e EIl primer factor es la posibilidad de provocar una accién antimonopolio. Es posible que los
competidores celosos griten "monopolio” si una empresa dominante trata de mejorar ain mas su
participacion en el mercado. Este aumento en el riesgo podria reducir el atractivo de impulsar demasiado
lejos las ganancias en la participacién en el mercado.

e El segundo factor es el costo econémico. LA FIGURA 15-4 muestra la posibilidad de mejorar la
rentabilidad cuando comience a aumentar la participacién en el mercado después de cierto nivel. En la
ilustracion, la participacion éptima de mercado de la empresa es del 50%, y si busca una participacién
mayor, esto podria venir a expensas de la rentabilidad. Lo anterior es consistente con los descubrimientos
gue PIMS demostré que ocurre a la rentabilidad para distintos niveles dentro de la categoria superior al
40%. Basicamente, el costo de mejorar la participaciéon en el mercado pudiera exceder el valor. Una
empresa que tenga, por decir, el 60% del mercado podria reconocer que los clientes "retenidos" pudieran
desagradarle a la empresa, sean leales a proveedores competitivos, tener necesidades Unicas, o bien
preferir tratar con proveedores mas pequefios.

Ademas, es probable que los competidores luchen mas duro por defender una participacién decadente en
el mercado. El costo legal, de relaciones publicas e influencias legislativas se eleva con la participacion en
el mercado. En general, la busqueda de una participacién mas elevada estd menos justificado cuando
existen menos economias de escala o experiencia, segmentos de mercado no atractivos, o bien los
clientes desean fuentes multiples de abastecimiento y las barreras de salida son elevadas.

El lider pudiera concentrarse mejor en expandir su tamafio en el mercado en vez de pelear por un aumento mayor
en la participacion. Algunos especialistas dominantes de mercadotecnia se han beneficiado, incluso, al reducir de
manera selectiva su participacion en el mercado en areas débiles.

.
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FIGURA 15-4
CONCEPTO DE UNA PARTICIPACION OPTIMA
EN EL MERCADO

Rentabilidad

Participacion en el mercado
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e Eltercer factor que las empresas deberian buscar es una mezcla erronea de mercadotecnia en su
apuesta por una participacion mas elevada y por tanto no elevar su utilidad. Si bien ciertas
variables de mezcla de mercadotecnia son eficaces para desarrollar una participacion en el mercado, no
todas llevan a utilidades mas elevadas (VEASE CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MERCADOTECNIA 15-1).

Las participaciones mas elevadas tienden a producir utilidades mas altas con dos condiciones:

e Los costos unitarios caen al aumentar la participacion en el mercado: Los costos unitarios caen
debido a que el lider disfruta de economias de costo al manejar plantas mas grandes y reducir mas rapido
la curva de costos y experiencia. Ello significa que una estrategia de mercadotecnia eficaz para ganar
aumentos rentables en la participacién en el mercado, consiste en perseguir de manera fanatica los
costos mas bajos en la industria y pasar los ahorros en costos a los clientes por medio de precios mas
bajos. Esta fue la estrategia de Henry Ford para vender automéviles en la década de 1920 y la de Texas
Instruments para vender transistores en la de 1960.

e Laempresa ofrece una calidad superior y cobra un precio mas elevado que cubre con creces el
costo de ofrecer dicha calidad superior: Croshy, en su libro Quality is'Free, asegura que incorporar
una mayor calidad en el producto no representa un costo para la empresa debido a que ésta ahorra en el
costo de desperdicio, servicio -posventa, etc.14 Ademas, los productos son tan deseados que los
consumidores pagan una mayor cantidad sobre el costo. Esta estrategia para un crecimiento rentable de
participacion en el mercado es la que siguen IBM, Caterpillar y Michelin, entre otras.

Conceptos y herramientas de'mercadotecnia 15-1

e El impacto de diferentes variables de la mezcla de mercadotecnia sobre la participacion en el
mercado

Buzzell y Wiersema arrojaron alguna luz sobre el impacto de las diferentes variables de mercadotecnia en la
participacién en el mercado, tomadas de la base de datos PIMS.

Descubrieron que las empresas que muestran beneficios en la participacién en el mercado por lo general superan
a sus competidores en tres areas:

1. Actividad de nuevos productes
2. Calidad relativa del producto
3. Gastos de mercadotecnia
De manera especifica:
1. Por lo general, las empresas que ganan participacion desarrollan y agregan mas productos a su linea.

2. Las empresas que aumentaron la calidad del producto en relacion con los competidores disfrutan de
mayores beneficios de participacion que aquellas cuya evaluacién de calidad permanece constante o se
redujo.

3. Por lo general, las empresas que aumentaron sus gastos en publicidad mas rapido que el nivel de
crecimiento del mercado alcanzaron ganancias en la participacion. Los aumentos en los gastos en-la
fuerza de ventas fueron eficaces al producir ganancias por participacion en los mercados industriales y de
consumo. El aumento en los gastos de publicidad produjo ganancias de participacion en principio para las
empresas de bienes de consumo. El aumento en los gastos de promocion de ventas fue eficaz para
generar participaciones en las utilidades para todos los tipos de empresas.
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4. Las empresas que recortaron sus precios mas que los competidores y no alcanzaron ganancias
significativas en participacion en el mercado, contrario a sus expectativas. Presumiblemente, una
cantidad suficiente de rivales hizo recortes parciales de precios y otras ofrecié otros valores a los
compradores, de modo que éstos Ultimos no cambiaron en las cantidades deseadas ante el que redujo
los precios.

El estudio no investigd si las ganancias en participacién en el mercado merecian el esfuerzo que suponia
alcanzarlas. Es evidente que las empresas son capaces de "adquirir" una mayor participacion en el mercado, pero
el aspecto verdadero es si tarde o temprano esto llevara a mayores utilidades.

FUENTE: BASADO EN ROBERT D. BuzzELL Y FREDERICK D. WIERSEMA, "SUCCESSFUL SHARE-BUILDING STRATEGIES", EN
HARVARD BUSINESS REVIEW, ENERO-FEBRERO DE 1981, pp. 135-144.

Dicho lo anterior, los lideres de mercado que permanecen en la clspide aprendieron el arte de expandir el
mercado total, definiendo el territorio actual y elevando de manera rentable la participacion en el mercado. EL
RECUADRO COMPANIAS E INDUSTRIAS 15-1, detalla los principios especificos que dos grandes empresas, Procter &
Gamble y Caterpillar, utilizan para mantener y expandir el liderazgo en sus mercados respectivos.

e Estrategias de los que plantean retos contra el mercado

Las compafiias que ocupan los lugares segundo, tercero e inferiores en una industria, pueden llamarse finalistas,
o de remolque. Algunas son bastante grandes por propio derecho, como Colgate, Montgomery Ward, Avis,
Westinghouse y Pepsi Cola. Estas empresas finalistas pueden adoptar ; -
una de dos-posturas. Quizas ataquen al lider de modo agresivo para
mejorar su participacion en el mercado (retadores del mercado).
También pueden jugar segun las reglas del lider y no "hacer olas”
(seguidores del mercado).

Existen muchos casos de retadores del mercado que ganaron
terreno sobre el lider o incluso lo vencieron:

Canon, que s6lo tenia un décimo del tamafio de Xerox a mediados de la
década de 1970, hoy en dia produce mas maquinas copiadoras que
Xerox; Toyota produce mas automoviles que General Motors; British
Airways vuela con mas pasajeros internacionales que el lider anterior, Pan Am.

Estos retadores se impusieron aspiraciones elevadas y apuntalaron sus pequefios recursos, en tanto que los
lideres de mercado trabajaban de manera normal.

Dolan descubrio que la rivalidad competitiva y el recorte en precios son mas intensos en las industrias con costos
fijos méas elevados, costos de inventario alto y una demanda primaria estrangulada, como el acero, automaviles,
papel y productos quimicos. Ahora se examinaran las estrategias disponibles de ataque competitivo para los
retadores en el mercado.

e Definicion del objetivo estratégico y de los
oponentes

Un retador del mercado debe definir primero su objetivo estratégico.
El principio de objetivo militar sostiene que toda operacién militar debe
dirigirse hacia un objetivo definido con claridad, decisivo y alcanzable.

El objetivo estratégico para la mayoria de los retadores del mercado
consiste en elevar sus participaciones, pensando que ello los llevara a una
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mayor rentabilidad.

Al decidir este objetivo, ya sea que deba reducir la participacién el competidor o no, interactlda con la pregunta de
quién es el competidor.

En forma basica, un agresor puede elegir atacar a una empresa en tres frentes distintos:

1. Puede atacar al lider de mercado: Esta es una estrategia de alto' precio pero potencialmente
remuneradora y tiene mucho sentido si el lider es "falso" y no sirve bien al mercado. El "terreno" a
examinar es la necesidad o insatisfaccién de los consumidores. Si un segmento importante de mercado
esta descuidado o atendido en forma deficiente, proporciona un excelente objetivo estratégico. La
campafa de "cerveza ligera" de Miller tuvo éxito debido a que se fincé en el descubrimiento de que
muchos consumidores deseaban una cerveza "mas ligera". La estrategia alterna es superar en
innovaciones al lider en el segmento. Asi, Xerox gan6 el mercado de las copiadoras a 3M al desarrollar un
mejor proceso de copiado (copias en seco en lugar de un proceso humedo). Mas adelante, Canon se
aferr6 a una mayor participacion del mercado de Xerox al introducir las copiadoras de escritorio.

2. Es posible atacar a empresas del mismo tamafo y que no trabajan bien y que no cuentan con
financiamientos adecuados: Se debe examinar con cuidado la satisfaccién de los consumidores y el
potencial de innovacion. Aun asi, un ataque frontal pudiera funcionar si los recursos de la otra compafiia
son limitados.

3. Puede atacar a pequefias compafias locales y regionales que no hacen el trabajo y que no
cuentan con financiamientos adecuados: La mayoria de las empresas cerveceras importantes crecio
hasta su tamafio presente no al robar los clientes de los demas, sino méas bien al absorber a empresas
mas pequefas, o "guppies".

Por tanto, el aspecto de elegir a los.competidores y al objetivo interactian.

Si la empresa atacante va detras del lider de mercado, el objetivo podria ser luchar por una cierta participacion.

Por tanto, Bic no se hace ilusiones de poder superar a Gillette en el mercado de las rasuradoras:
simplemente busca una mayor participacion.

Si la empresa atacante va detras de una pequefia empresa local, su objetivo podria hacer que dicha empresa
saliera del mercado.

El principio fundamental permanece: Toda operacion militar debe dirigirse hacia un objetivo definido
con claridad, decisivo y alcanzable.

e Seleccion de la estrategia de ataque

Toda vez que se tienen oponentes y objetivos claros, ;como perciben los estrategas militares sus
opciones al atacar a un enemigo?

El punto de partida se conoce como principio de masa, que sostiene que una fuerza superior de combate debe
concentrarse en el momento y lugar criticos para un propésito decisivo. Es posible hacer progresos al imaginar a
un oponente que ocupa un cierto territorio de mercado.

Se distinguen entre cinco estrategias de ataque que aparecen en LA FIGURA 15-5.

e ATAQUE FRONTAL.

Se dice que un agresor lanza un ataque frontal cuando enfrenta sus masas directamente con las del
oponente. Ataca las fortalezas de éste en lugar de sus debilidades.

El resultado depende de quién tiene mas fuerza y duracion. En un ataque frontal puro, el atacante
wo
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enfrenta los productos, publicidad, precio, etc., de su oponente.

Hace poco, el fabricante de navajas de afeitar que se encuentra en el segundo lugar en el Brasil, ataco a Gillette,
el lider de mercado.

e pregunté al atacante si podra ofrecer al consumidor una mejor hoja.

"No", fue la respuesta.

"¢Un precio mas bajo?”

"No"

"¢Un mejor empaque?"

"No"

"¢Una campafia publicitaria mas astuta?"

"No"

"¢ Mejores asighaciones comerciales?"

"No"

"Entonces, ¢cOmo espera quitarle participacion a Gillette?"

"Por pura determinacion" fue la respuesta.

No es necesario decir que esta ofensiva fallo.

Para que un ataque frontal puro tenga éxito, el agresor necesita una ventaja sobre el competidor. El principio de
fuerza dice que el lado que cuente con la mayor cantidad de mano de obra (recursos) ganara el compromiso. Esta

regla se modifica si el defensor tiene una mayor eficiencia por disfrutar de una ventaja de terreno (como por
ejemplo, retener una cima).

El dogma militar establece que, para que un ataque frontal tenga éxito contra un oponente bien atrincherado, o
gue controle "terrenos elevados", las fuerzas de ataque deben desplegar al menos una ventaja de tres a uno en
potencia de fuego de combate. Si el agresor tiene una fuerza o potencia de fuego menor que las del defensor, un
ataque frontal representa una mision suicida y

.y carece de sentido. RCA, GE y Xerox aprendieron

(4) Atague de desvio esta leccion en forma dolorosa cuando lanzaron

| ataques frontales contra IBM, pasando por alto su
\ ﬂeﬂaﬂco superior posicion defensiva.

Como alternativa a un ataque frontal puro, el

o agresor puede lanzar un ataque frontal modificado,

de los cuales el mas comun consiste en recortar el

precio frente al del oponente. Tales ataques
pueden tomar dos formas.

o
(1) Atague

ATACANTE g eal

DEFENSOR .-~
Lo ,/',—"

i ‘/‘ La mas usual es igualar la oferta del lider en otros
- i %*;\: aspectos y derrotarla en precio. Esto funciona si el
”» lider del mercado no contraataca recortando su
propio precio, y si el competidor convence al
L mercado de que su producto es igual al del
competidor, con un precio mas bajo, por lo que
posee valor verdadero.

FIGURA 15-5
ESTRATEGIAS DE ATAQUE
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Compaifiias e industrias 15-1

e CbOmo Procter & Gamble y Caterpillar mantienen su liderazgo en el mercado

Compafiias como Procter & Gamble, Caterpillar, McDonald's y Hertz, que han demostrado una capacidad notable
para proteger sus participaciones en el mercado contra ataques repetidos de retadores capaces, ilustran de
manera admirable los principios de cdmo mantener el liderazgo en el
mercado. Su éxito no se basa en hacer bien sélo una cosa, sino en
hacerlo todo bien. No permiten que se presente y desarrolle ninguna
debilidad. Se examinaran a continuacién las caracteristicas basicas
del éxito de Procter & Gamble y Caterpillar.

Procter&Gamble Procter & Gamble se considera generalmente como el mas habil
comercializador de Estados Unidos en bienes. empacados de
consumo. Vende la marca numero uno en varias categorias
importantes: lavadoras automaticas (Cascade), detergentes (Tide),

papel sanitario (Charmin), toallas de papel (Bounty), suavizantes de telas (Downy), pasta dentifrica (Crest), y
champu (Head & Shoulders).

Su liderazgo en el mercado se basa en diversos principios.

1. Conocimiento del cliente: Procter & Gamble estudia a los clientes (tanto los finales como los
intermedios) por medio de una investigacion continua de mercados y acopio de informacion confidencial.
Cuenta con un numero 800 de teléfono, de modo que los consumidores puedan llamar directamente sin
costo para aclarar cualquier duda, plantear sugerencias o quejas sobre los productos de Procter &
Gamble.

2. Perspectiva a largo plazo: Procter & Gamble dedica tiempo a analizar una oportunidad y preparar el
mejor producto y después se compromete en el largo plazo para hacerlo un éxito. Batallé con las papas
fritas Pringles por casi una década antes de lograr un éxito en el mercado.

3. Innovacion de Productos: Procter & Gamble es un innovador activo de productos y un segmentador de
beneficios. Lanza marcas que ofrecen nuevos beneficios al consumidor en lugar de marcas "yo también",
respaldadas por una fuerte publicidad. Procter & Gamble pasé mas de 10 afios investigando y
desarrollando la primera pasta dentifrica anticaries eficaz, Crest.

Paso6 varios afos investigando el primer champu eficaz anticaspa de venta directa, Head & Shoulders.
Procter & Gamble descubrié que las nuevas generaciones de padres deseaban liberarse del manejo y
lavado de pafales e innové con Pampers, un pafal desechable a precios accesibles. La empresa prueba
minuciosamente sus nuevos productos con los consumidores, y so6lo cuando se revela una nueva
preferencia entonces los lanza en el mercado nacional.

4. Estrategia de calidad: Procter & Gamble disefia productos de calidad superior al promedio. Una vez
lanzado, el producto se mejora de manera continua. Cuando Procter & Gamble anuncia "nuevo y
mejorado", lo dice en serio. Esto es en contraste con algunas empresas que, después.de establecer un
nivel de calidad, rara vez lo mejoran, y con otras empresas que reducen la calidad en un esfuerzo de
exprimir mayores utilidades.

5. Estrategia de extension de lineas. Procter & Gamble produce sus marcas en varios tamafios y formas
para satisfacer las diversas preferencias de los clientes. Ello da a la marca mayores espacios de anaquel
e impide que los competidores se desplacen para satisfacer necesidades insatisfechas en el mercado.

6. Estrategia de extension de marcas: Muchas veces, Procter & Gamble utiliza sus fuertes nombres de
marcas para lanzar nuevos productos. Por ejemplo, la marca lvory de un jab6n se extendi6 para incluir un
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10.

11.

12

13.

jabon liquido, un detergente para lavar platos, y un champu. Lanzar un nuevo producto bajo una marca
existente da al mismo un reconocimiento mas instantaneo y credibilidad con un gasto en publicidad
mucho menor.

Estrategia de marcas multiples: Procter & Gamble dio origen al arte de comercializar diversas marcas
en la misma categoria de productos. Por ejemplo, produce ocho marcas de jabén para las manos, seis de
champd, y cuatro de detergente liquido para vajillas, dentifricas, cafés y limpiadores de pisos. El objetivo
es disefiar marcas que satisfagan diferentes deseos de los consumidores y que compitan contra marcas
especificas de éstos. Cada gerente de marca dirige su marca en forma independiente y compite por los
recursos de la empresa. Al tener a diversas marcas en los estantes, la empresa "cierra” el espacio de los
anaqueles y gana un mayor impacto con los distribuidores.

Publicidad sélida: Procter & Gamble es el segundo anunciante de bienes empacados de consumo de
Estados Unidos, con mas de 2,150 millones de dolares en el afio fiscal 1991. Nunca regatea para crear
una fuerte conciencia y preferencia de los consumidores.

Fuerza de ventas emprendedora: Procter & Gamble tiene una fuerza de ventas de altos vuelos en el
campo, muy eficaz para trabajar con los consumidores fundamentales a fin de ganar espacio en
anaqueles y cooperacioén en los.displays y promociones en el punto de compra.

Promocion eficaz de ventas: Procter & Gamble tiene un departamento de promocién de ventas para
asesorar a sus gerentes de marca en las promociones mas eficaces para lograr los objetivos particulares.
El departamento estudia los resultados de los tratos de consumidores y comerciales y desarrolla un
sentido experto de su eficacia en diversas circunstancias. Al mismo tiempo, la empresa trata de reducir al
minimo el uso de la promocion de ventas, prefiriendo confiar en la publicidad para desarrollar una
preferencia a largo plazo de los consumidores.

Rudeza competitiva: Procter & Gamble carga consigo un gran garrote cuando se trata de limitar a los
agresores. La empresa gasta grandes cantidades de dinero para superar a las nuevas marcas
competitivas e impedirles ganar una cabeza de puente en el mercado.

Eficiencia de produccién: La reputacion de Procter & Gamble como una gran empresa
comercializadora es similar a su grandeza como empresa productora. La empresa gasta grandes
cantidades de dinero para desarrollar y mejorar las operaciones de produccién y mantener sus costos
entre los mas bajos en la industria.

Sistema de administracién de marcas Procter & Gamble dio origen al sistema de administracién
de marca, en la que un ejecutivo es responsable de cada marca. Este sistema ha sido copiado por
muchos competidores, pero con frecuencia sin el éxito que logré P&G al perfeccionar su sistema con el
paso de los afios. En un desarrollo reciente, P&G modificd su estructura gerencial global de modo que
cada categoria de marca es ahora administrada por un gerente general, responsable del volumen y las
utilidades. Si bien esto no reemplaza al sistema de administracion independiente de marcas, ayuda a
afinar el enfoque estratégico sobre las necesidades basicas de los consumidores y la competencia en la
categoria.

Por tanto, el liderazgo en el mercado de Procter & Gamble no se basa en hacer una cosa bien sino en la
orguestacion exitosa de una miriada de factores que contribuyen al liderazgo en el mercado. En 1985, la empresa
sufrio su primera reduccion de utilidades en 33 afios, como resultado de los exitosos ataques de Colgate, Lever
Brothers, Beecham y Kimberly Clark en algunas de sus marcas principales. Pero P&G regres6 con innovaciones y
mejoras a productos y contintia dirigiendo al grupo.

Helene Curtis es especialista en la estrategia de convencer al mercado de que su marca es igual en calidad, pero
de mejor valor que las marcas de competidores con precios mas elevados.
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Curtis hace imitaciones de bajo presupuesto de las marcas lideres de alto precio y las promociona por medio de
estridentes campafias de publicidad comparativa: "hacemos lo mismo que ellos por menos de la mitad del precio”,
es el mensaje.

n 1972, el champu Suave de Curtis tenia un insignificante 1% de participacion en el mercado. En 1973 lanz6 la
nueva estrategia. Para 1976, ya habia superado a Head & Shoulders de Procter & Gamble y a Baby Shampoo de
Johnson & Johnson para tomar el liderazgo de volumen en el mercado. En 1979 su participacién alcanzé el 16%.
La otra forma de una estrategia agresiva respecto a precios supone una
importante inversion por parte del atacante para alcanzar costos mas bajos
de produccién y después atacar a los competidores con base en el precio.
Texas Instruments logré un éxito brillante al utilizar el arma de los precios de
manera estratégica. Los japoneses, asimismo, lanzaron ataques frontales
modificados que suponian precios mas bajos y reducciones en los costos.

®

Desde la década de 1940, Caterpillar ha dominado en la industria de equipo
de la construccién. Sus tractores, excavadoras y moto niveladores, pintados
del conocido color amarillo, son una vista comdn en cualquier zona de
construccion y representan la mitad de las ventas mundiales de equipo
pesado de construccion.

Caterpillar se las ha arreglado para mantener el liderazgo, no obstante su precio mas alto por su equipo, a pesar
de los retos de una buena cantidad de competidores capaces, incluyendo a John Deere, Massey Ferguson, J.I.
Case y Komatsu.

Se combinan varios principios para explicar el éxito de Caterpillar:

e Calidad maxima de productos: Caterpillar produce equipo de alta calidad conocido por su confiabilidad.
Esta es una consideracion fundamental en la compra de equipo industrial. Caterpillar disefia su equipo
con un acero de calibre mas grueso que el necesario, para convencer a los compradores de su calidad
superior.

e Sistema de distribuidores extenso y eficiente: Caterpillar mantiene el mayor nimero de distribuidores
independientes de equipo para la construccién en la industria. Sus 260 distribuidores en todo el mundo
manejan la linea completa de Caterpillar. Los distribuidores orientan su atencién a la marca y no manejan
otras lineas.

Por otra parte, los distribuidores de la competencia por lo general carecen de una linea completa y
manejan lineas complementarias que no compiten directamente entre si. Caterpillar puede escoger a los
mejores distribuidores (una nueva distribucién de Caterpillar le cuesta al franquiciatario 5 millones de
ddlares) y gasta la mayoria de este dinero en capacitacion, servicio y motivacion.

e Servicio superior: Caterpillar ha desarrollado el mejor sistema mundial de partes y servicio de la
industria. Caterpillar es capaz de entregar partes de reemplazo y servicio en cualquier parte del mundo en
24 horas a partir de la ruptura del equipo. Los competidores son incapaces de igualarlo sin hacer una
inversién sustancial. Cualquier competidor que duplique este nivel de servicio sélo neutralizaria la ventaja
de Caterpillar en lugar de anotarse una nueva ventaja para si.

e Administracion de partes superior: 30% del volumen de ventas de Caterpillar y mas de la mitad de sus
utilidades provienen de la venta de partes de reemplazo. Caterpillar ha desarrollado un sistema superior
de administracién de partes para mantener los margenes elevados en este aspecto del negocio.

e Precio mas elevado: Caterpillar cobra un precio 10 a 15% mas elevado que los competidores debido al
valor agregado que perciben los compradores.
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e Estrategia de linea completa: Caterpillar produce una linea completa de equipo para construccion, que
permite a los clientes hacer una compra en un solo lugar.

e Buen financiamiento: Caterpillar arregla términos generosos de financiamiento para los clientes que
compran su equipo. Ello es importante debido al alto precio de compra.

Hace poco, Caterpillar experimenté dificultades debido.a la depresion global en el mercado de la construccion y a
la agresiva competencia. Su problema especifico ha sido Komatsu, la empresa nimero uno de construccion en el
Japon, que adopto el lema interno "rodear a Caterpillar”. Komatsu estudia y ataca nichos de mercado, aumenta de
manera continua su linea de productos y mejora la calidad de los mismos, y asigna precios a su equipo a veces
hasta un 40% mas bajo. Caterpillar dice a los compradores que los precios mas bajos de Komatsu reflejan una
calidad inferior, pero no todos aceptan esto o desean pagar mas por una calidad mas elevada.

Para enfrentar los precios de Komatsu, Caterpillar contraatac6 al recortar sus costos en un 27%, y bajar sus
precios. Las guerras de precios llevaron a competidores como International Harvester y Clark Equipment cerca
del borde de la ruina, y Caterpillar perdié casi mil millones de ddlares en los afios de 1982 a 1984.

Pero Caterpillar regreso con solidez, ganando una participacion y utilidades nuevas en los mercados mundiales.
Mientras tanto, Komatsu debié elevar sus precios varias veces y su participacion en el mercado, que fue del 12%
en 1986, cayo al 9%. Las largas y dafiinas guerras de precios parecen llegar a un fin, en el que ambos extremos
acuerdan una coexistencia pacifica y aumento en las utilidades.

FUENTES: FAYE RICE, "THE KING OF SUDS REIGNS AGAIN", EN FORTUNE, 4 DE AGOSTO DE 1986, PP. 130-134; BiLL KELLEY, "KOMATSU
IN CAT FIGHT", EN SALES. &MARKETING MANAGEMENT, ABRIL DE 1986, PP. 50-53; Y RONALD HENKOFF, "THIS CAT IS ACTING LIKE A
TIGER", EN FORTUNE, 19 DE DICIEMBRE DE 1988, PP. 71-76.

e ATAQUE A LOS FLANCOS.

El ejército de un enemigo es mas fuerte donde espera el ataque. Por necesidad, es menos seguro en los
flancos y retaguardia. Por tanto, los puntos débiles (lados ciegos) son blancos naturales para el ataque. El
principio bésico de cualquier estrategia militar moderna es la concentracion de la fuerza contra la
debilidad. Tal vez el agresor ataque el lado fuerte para comprometer las tropas del defensor, pero el
ataque verdadero provendra por un lado o la retaguardia. Esta maniobra "de giro” toma desprevenido al
ejército defensor. Los ataques al flanco tienen un excelente sentido desde el punto de vista de
mercadotecnia y son particularmente atractivos para un agresor que posea menos recursos que el
oponente. Si el agresor es incapaz de superar al defensor por la fuerza bruta, podra hacerlo mediante
subterfugios.

Un ataque a los flancos puede tomar- dos direcciones estratégicas: geografia y segmentos. En un ataque
geografico, el agresor detecta areas en las que el oponente opera por debajo de lo normal. Por ejemplo, algunos
rivales de IBM eligieron establecer grandes sucursales de ventas en ciudades de tamafios medio y pequefo,
relativamente ignoradas por IBM. Por ejemplo, Honeywell buscd negocios en las ciudades mas pequefias y
pueblos en los que no debia luchar con grandes cantidades de vendedores de IBM.

La otra estrategia de atacar los flancos radica en detectar necesidades en el mercado que no se hubieran
descubierto, o que los lideres no atienden, como lo hicieron los fabricantes japoneses de automéviles cuando
eligieron atender el creciente mercado de consumidores para autos eficientes desde el punto de vista de
combustible y Miller Brewing Company "descubrié" el mercado de consumo para la cerveza ligera.

Estrategia de flancos es otro nombre para denotar las variaciones en los segmentos de mercado, que provocan

diferencias a desarrollar y que los perfiles de producto de la industria no atienden; y apresurarse a llenar estos

vacios y desarrollarlos en segmentos poderosos. En lugar de una sanguinaria batalla entre dos 0 mas empresas

que tratan de servir al mismo mercado, el ataque a los flancos lleva a una cobertura mas amplia de las diversas
wo
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necesidades del mercado. El ataque a los flancos se encuentra en la mejor tradicion de la filosofia moderna de
mercadotecnia, que sostiene que el proposito de ésta es descubrir necesidades y satisfacerlas. Son mucho mas
probables los ataques exitosos a los flancos que al frente.

e ATAQUE ENVOLVENTE.

La maniobra pura a los flancos se defini6 como girar en torno a una necesidad central de
mercado, descuidada por los competidores. Por otra parte, la maniobra envolvente es un intento por
captar una mayor proporcién de territorio enemigo por medio de un amplio ataque "relampago". El ataque
envolvente supone el lanzamiento de una gran ofensiva sobre varios frentes, de modo que el enemigo
deba proteger el frente, flancos y retaguardia al mismo tiempo. El agresor podra ofrecer al mercado todo
lo que ofrece el oponente y mas, de modo que sea posible rehusar su oferta. El ataque envolvente tiene
sentido cuando el agresor cuenta con una cantidad superior de recursos y cree que un ataque envolvente
rapido quebrantara la voluntad del enemigo.

Véanse los dos ejemplos siguientes:

El ataque de Seiko-al mercado de los relojes de pulsera ilustra una estrategia de circulo. Seiko
expandié la distribucion en todos los mercados importantes de relojes de pulsera, y superd a sus
competidores y consumidores con una norma de variedad de modelos en constante cambio.

En Estados Unidos, Seiko ofrece 400 modelos de relojes, pero el golpe de mercadotecnia tiene el
respaldo de los 2,300 modelos que produce y vende en todo el mundo. "Superaron los limites en moda,
caracteristicas, preferencias de usuario y todas las cosas que pudieran motivar al consumidor”, dice un
admirado vicepresidente de un competidor estadounidense.

No siempre funciona un ataque envolvente. En 1963 Hunt, con una participacion en el mercado del 19%,
lanz6 un importante ataque envolvente en contra de Heinz, cuya participacion en el mercado era del 27%.
Hunt lanzé dos nuevos sabores de salsa catsup para atraer la tradicional preferencia de sabor de los
consumidores por Heinz, asi como para captar un mayor espacio de anaqueles en las tiendas al detalle.
Redujo los precios a un 70%% respecto a los de Heinz. Ofrecio importantes comisiones a los detallistas.
Aumento el presupuesto de publicidad a mas del doble que el de Heinz. Este programa de mercadotecnia
hizo saber que Hunt perderia. dinero durante el ataque,. pero lo recuperaria al atraer una cantidad
suficiente de nuevos compradores. La estrategia fracasé. Heinz continu6 disfrutando de la preferencia de
los consumidores. Como resultado, no fue suficiente la cantidad de usuarios de Heinz que trataron o
permanecieron con Hunt. Por fin, Hunt renuncié al ataque.

La debacle de Hunt subraya la proposicién central de que la oportunidad de segmentacion deberia ser base
fundamental para el ataque. Si en este momento no existen suficientes nidos vacios o no es posible crearlos por
medio de tacticas de difusién de segmentos, entonces el ataque de los agresores es, en principio, frontal. Como
tal, requeriria una ventaja de tres a uno en los recursos para alcanzar el éxito.

e ATAQUE DE DESVIO.

El desvio es la mas indirecta de todas las estrategias de asalto. Significa ignorar al enemigo y atacar
mercados mas faciles, a fin de ampliar la propia base de recursos.

Esta estrategia ofrece tres lineas de enfoque:

1. Diversificarse en productos no relacionados

2. Hacerlo en nuevos mercados geograficos
o
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3. Pasar a nuevas tecnologias para sustituir a los productos ya existentes

El impresionante vuelco de Colgate se basé en los dos primeros principios En términos generales, Colgate sufria
en Estados Unidos a manos de Procter & Gamble. Cuando David Foster asumio la posicion de director ejecutivo
en 1971, Colgate tenia la reputacion de un comercializador torpe de jabén y detergente. Para 1979, Foster habia
transformado a la empresa en un conglomerado de 4,300 millones de dolares. Foster reconocié que cualquier
batalla frontal contra Procter & Gamble era inutil. "Nos superaban en una proporcion de 3 a 1 a nivel de tienda",
dijo Foster, "y tenian tres investigadores por cada uno de nosotros"

La estrategia de Foster fue sencilla: elevar el liderazgo de Colgate en el extranjero e ignorar a Procter & Gamble
en casa, diversificandose en los mercados en los que esta empresa no intervenia. A continuacion se realizé una
serie de adquisiciones en textiles y productos hospitalarios, cosméticos y varios articulos deportivos y
alimenticios.

El resultado: en 1971, Colgate estaba debajo de Procter & Gamble'en la mitad de sus empresas. Para 1976, en
tres cuartas partes de sus negocios, o bien tenia una posicion confortable contra Procter o bien no se enfrentaban
en absoluto.

Los adelantos tecnoldgicos son una estrategia comun de desvio en las empresas de alta tecnologia. En lugar de
copiar el producto del competidor y desperdiciar recursos en un costoso ataque frontal, el retador investiga con
paciencia y desarrolla la siguiente tecnologia y lanza un ataque, desviando el campo de batalla a su territorio, en
el que tiene una ventaja. El exitoso ataque de Nintendo en el mercado de los juegos de video radicé precisamente
en el cambio de la participacién de mercado al introducir una tecnologia superior y redefinir el "espacio
competitivo".

e ATAQUE GUERRILLERO.

El ataque guerrillero es una opcién para los agresores del mercado, en particular los mas pequefios y
carentes de capital. Este consiste en lanzar pequefios ataques intermitentes sobre diferentes territorios
del oponente, a fin de molestarlo y desmoralizarlo, y a la larga garantizar una cabeza de puente
permanente.

Liddell-Hart determiné el razonamiento militar:

La mas normal razén para adoptar una estrategia de objetivo limitado es esperar un cambio en el
equilibrio de fuerzas: un cambio que muchas veces se busca y alcanza a eliminar la fuerza del
enemigo, debilitdndolo por medio de golpes pequefios en lugar de otros-grandes que suponen mucho
riesgo. La condicidon esencial de tal estrategia es que la fuga de recursos para el enemigo debe ser
mucho mayor que la propia. El objetivo podria ser incursionar sobre los abastecimientos; por medio de
ataques locales que aniquilan o infligen una pérdida desproporcionada en partes de su fuerza; llevarlo a
ataques no rentables o hacerlo distribuir su fuerza con amplitud exagerada y, por ultimo, pero no por ello
de menos importancia, agotar su moral y energia fisica.

El agresor guerrillero utilizara medios convencionales y no convencionales para atacar a su oponente. Estos
incluirian recortes selectivos de precios, intensas campafias promocionales, y, a veces, hasta acciones legales.

El objetivo es orientar el atague sobre un territorio estrecho:

Diamond Crystal Salt tenia menos del 5% de la participacion en el mercado nacional de sal en
comparacion con el 50% de Morton. No habia forma en que pudiera competir contra Morton en un frente
amplio. Diamond decidié enfocar su ataque contra Morton en su propio mercado regional basico y lanzé
una agresiva campafna de mercadotecnia. Asi, Diamond logr6é desarrollar un liderazgo de tres a uno
sobre Morton.
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En términos generales, una compaiiia pequefa practica la guerrilla contra uno mas grande. Es el caso de David
contra Goliat. Incapaz de montar un ataque frontal o de flancos eficaces, la empresa méas pequefia lanza una serie
de pequefios ataques promocionales y de precio en rincones aleatorios en el mercado del oponente mas grande,
en forma calculada para debilitar su fuerza en el mercado.

Aun asi, el atacante debe decidir entre lanzar algunos pocos ataques importantes o un flujo continuo de ataques
menores. El dogma militar sostiene que un flujo continuo de ataques menores crea, por lo general, un mayor
impacto acumulado, en términos de desorganizacion y.confusion del enemigo, que pocos ataques importantes.

En concordancia, el atacante guerrillero descubrird que es mas eficaz atacar mercados pequefios, aislados y
defendidos débilmente que otros mas fuertes como Nueva York, Chicago y Los Angeles, donde el defensor esta
mejor atrincherado y tiene mas deseos de contraatacar con rapidez y decision.

Seria un error pensar en una campafia guerrillera como una estrategia alterna de "bajos recursos", disponible a
los retadores débiles desde el punto de Vista financiero. Una campafia guerrillera continua puede ser muy cara, Si
bien menos que un ataque frontal, envolvente o de flancos.

Ademas, la guerra de guerrillas es mas una preparacién para la guerra que una conflagracion en si misma. En
Ultima instancia, debe estar respaldada por un ataque mas fuerte, si el agresor espera "derrotar" al oponente. Por
tanto, en términos de recursos, la guerrilla no es necesariamente una
operacion de bajos costos.

Las anteriores estrategias de ataque son muy amplias. El retador
debe reunir una estrategia total que consista de diversas estrategias
especificas.. EL RECUADRO ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA. 15-2
enumera diversas estrategias especificas de mercadotecnia para
atacar posiciones competitivas.

e Estrategias de los adeptos al mercado.

Hace algunos afios, el profesor Levitt escribié un articulo con el titulo "Imitacion innovadora" en el que afirmaba
gue una estrategia de imitacion de productos podria ser tan rentable como una de innovacion. Después de todo, el
innovador soporta el enorme costo que supone desarrollar el nuevo producto, distribuirlo, e informar y educar al
mercado.

Por lo general, la recompensa para todo este trabajo y riesgo es el liderazgo en el mercado. Sin embargo, es
posible que llegue otra compafiia, copie 0 mejore el nuevo producto y lo lance. ‘Si bien es probable que esta
empresa no supere al lider, el seguidor puede alcanzar grandes utilidades debido a que no cargé con ninguno de
los gastos de la innovacion.

Muchas empresas de segundo nivel prefieren seguir alli en lugar de desafiar al lider del mercado. Este nunca
toma a la ligera el esfuerzo de los demas por conquistar a sus clientes. Si la fortaleza del retador radica en los
precios bajos, un mejor servicio o caracteristicas adicionales en el producto, el lider podra equipararse con
rapidez para dispersar el ataque. Pero es probable que el lider tenga mas poder de permanencia en una batalla
global.

Una pelea dificil podria dejar a ambas compafias en peores condiciones, lo que significa que la compafiia en
segundo lugar debe pensar con cuidado antes de atacar. A menos que pueda lanzar un golpe previo: una
innovacion sustancial al producto o una mejora trascendental en la distribucion, muchas veces es preferible seguir
en segundo lugar que atacar al lider.

Son comunes los patrones de “paralelismo consciente” en industrias intensivas en términos de capital y de
productos homogéneos, como el acero, fertilizantes y productos quimicos. Las oportunidades para diferenciar el
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producto y la imagen son bajas; muchas veces la calidad del servicio es comparable; la sensibilidad al precio es
alta. Es probable que surjan guerras de precios en cualquier momento.

En estas industrias, la actitud normal es en contra de tomar participacion en el mercado a corto plazo, pues esta
estrategia sélo provoca represalias. La mayoria de las empresas se opone a “robarse" los clientes de los demas.
En lugar de esto, les presentan ofertas similares, por lo general ‘copiando al lider. Las participaciones en el
mercado muestran una alta estabilidad.

Ello no quiere decir que los seguidores en el mercado carezcan de estrategias. Un seguidor debe saber cuando
retener a los clientes actuales y ganar una proporcion justa de los nuevos. Cada seguidor trata de proporcionar
ventajas distintivas a su mercado objetivo: ubicacién, servicios, financiamiento. El seguidor es un blanco
importante de ataque para los retadores.

Por tanto, el seguidor en el mercado debe mantener bajos los costos de produccion y elevada la calidad de
producto y de servicio. Asimismo, debe entrar a los nuevos mercados a medida que éstos se abran. Seguir no
significa ser pasivo o una copia al carbén del lider. El seguidor debe definir una trayectoria de crecimiento, que no
invite represalias competitivas.

Es posible distinguir tres amplias estrategias de seguimiento:

e Clon: Emula los productos, distribucion, publicidad, etc., del lider. El clon no da origen a nada, sino que
actlia como parésito de las inversiones del lider del mercado. En términos extremos, es un falsificador
que produce "copias" del producto del lider. Empresas como Apple Computer y Rolex padecen el
problema de falsificaciones, en particular en el Lejano Oriente, y buscan formas de derrotar o vigilar a los
falsificadores.

e Imitador: El imitador copia algunas cosas del lider, pero mantiene la diferenciacion en términos de
empaque, publicidad, precios, etc. El lider no se preocupa del imitador en tanto éste no lo ataque en
forma agresiva. El imitador incluso ayuda al lider a evitar los cargos de monopolio.

e Adaptador: El adaptador toma los productos del lider, los adapta y muchas veces los mejora. El
adaptador podra elegir entre vender a diferentes mercados para evitar la confrontacién directa con el
lider. Pero muchas veces el adaptador crece y se desarrolla en un retador futuro, como lo hicieron
muchas compafiias japonesas después de adaptar y mejorar los productos desarrollados en otras
partes.

¢, Qué gana una compafia seguidora?

Si bien no supone gastos de innovacion, por lo general gana menos que el lider.

Por ejemplo, un estudio de empresas procesadoras de alimentos mostré que la compafiia mayor tenia un
promedio de 16% de rendimientos sobre inversiones; la empresa nimero 2 el 6%; la nimero 3, el -1% y la nimero
4, el -6%. En este caso, solo las dos primeras tienen utilidades, y las de la compafiia nimero 2 no son nada de lo
cual presumir.

No es de extrafiarse que Jack Welch, director ejecutivo de General Electric, instruyera a sus unidades de

Ser un seguidor no es algo que valga la pena perseguir.
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Estrategias de mercadotecnia 15-2

Estrategias de atague disponibles para los retadores

Los retadores en el mercado pueden escoger entre diversas estrategias de ataque:

Estrategia de descuento en precios: El retador puede vender un producto comparable a un precio mas
bajo (VEASE FIGURA 19-1, PAGINA 490. El lider en la celda uno; el retador en la celda dos). Fuji Corporation
utilizé esta estrategia para atacar la preeminencia de Kodak en el campo del papel fotogréafico. Asigné un
precio 10% mas bajo al papel comparable de Kodak. Esta decidié no reducir sus precios, con el resultado
de que Fuji logr6 ganancias en la participacién en el mercado. Texas Instruments es el principal
practicante de la reduccion en precios. Ofrecera un producto de calidad comparable y recortara su precio
en forma progresiva para ganar participacion en el mercado y reducir los costos de produccion. Texas
Instruments sacrifica utilidades en los primeros afios, en un intento por lograr un liderazgo absoluto en el
mercado. Lo hizo con los transistores y las calculadoras de mano.

Para que funcione una estrategia de descuento en precios, es preciso satisfacer tres suposiciones:

Primero, el retador debe convencer a los compradores de que su producto y servicio son comparables a
los del lider.

Segundo, los compradores deben ser sensibles a las diferencias en precios y sentirse comodos respecto
a volver la espalda a los proveedores existentes.

Tercero, el lider en el mercado debe rehusarse a recortar sus precios a pesar del ataque de los
competidores.

Estrategia de bienes mas baratos: Otra estrategia consiste en ofrecer un producto de calidad promedio
0 mas baja a un precio mucho mas bajo. (VEASE FIGURA 19-1. El lider en la celda uno, retadores en las
celdas 5y 9.) Esto funciona cuando existe un segmento suficiente de compradores interesados sélo en el
precio. No obstante, las empresas que se establecen por medio de esta estrategia, pueden ser atacadas
por empresas de "bienes mas baratos", cuyos precios son aun mas bajos. En defensa, pueden tratar de
mejorar su calidad con el paso del tiempo.

Estrategia de bienes de prestigio: Un retador en el mercado puede lanzar un producto de calidad mas
alta'y cobrar un precio mayor que el lider (VEASE FIGURA 19-1. El lider en la celda 1, y el retador que se va
al noroeste de la celda 1). Mercedes gan6 a Cadillac en el mercado estadounidense al ofrecer un
automévil de calidad mas elevada a un precio-mas alto. Algunas compafiias de bienes de prestigio mas
adelante lanzan productos de precio mas bajo para tomar ventaja de su carisma.

Estrategia de proliferacion de productos: El retador puede atacar al lider al lanzar una mayor cantidad
de productos, ofreciendo mayores opciones a los clientes. Hunt busc6 a Heinz en el mercado de salsa
catsup al crear nuevos sabores y tamafios de botellas, en contraste con la confianza de Heinz en un solo
sabor, y que se vendia en pocos tamafios de botella.

Estrategia de innovacion de productor: El retador podra buscar la innovacién de productos para atacar
la posicion del lider. Polaroid y Xerox son empresas cuyo éxito se basa en la introduccién continua de
innovaciones en los campos de camaras y copiadoras, respectivamente. Miller pasé al segundo lugar en
la industria cervecera al lanzar con éxito una cerveza ligera e introducir botellas de tamafio "pony" para
los bebedores mas discretos. Muchas veces, el publico se beneficia mas de las estrategias de retadores
orientados hacia la innovacion de productos.

Estrategia de servicios mejorados: El retador puede tratar de ofrecer nuevos o mejores servicios a los
clientes. IBM alcanzé el éxito al reconocer que los clientes estaban mas interesados en el software y en el
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servicio que en el hardware. El famoso ataque de Avis sobre Hertz, "somos sé6lo el nimero 2. Nos
esforzamos mas", se bas6 en prometer y entregar automoviles mas limpios y un servicio mas rapido que
Hertz.

e Estrategia de innovacion de distribucion: Un retador puede descubrir o desarrollar un nuevo canal de
distribucion. Avon se convirti6 eén una importante empresa de cosméticos al perfeccionar las ventas de
puerta a puerta en lugar de batallar con otras empresas de cosméticos en las tiendas convencionales.
U.S. Time Company alcanzo un gran éxito al vender los relojes de pulsera Timex de bajo precio por medio
de canales de mercadotecnia masiva en lugar de joyerias.

e Estrategia de reduccion de costos de produccion: El retador podria buscar costos mas bajos de
produccion que sus competidores, por medio de adquisiciones mas eficientes, costos mas bajos de mano
de obra y equipo mas moderno de produccion. La empresa puede utilizar sus costos mas bajos para
asignar precios mas agresivos y ganar una mayor participaciéon en el mercado. Esta estrategia ha sido
fundamental para la exitosa invasion japonesa en los mercados mundiales.

e Promocién publicitaria intensiva:* Algunos retadores atacan-al
lider al elevar sus gastos en publicidad y promocién. Cuando Hunt fue detras
de Heinz en el mercado de la salsa cétsup, elevo su nivel anual de gastos a
6.4 millones de doélares contra los 3.4 millones de Heinz. Del mismo modo, la
cerveza Miller super6 a Budweiser en su intento de lograr el primer lugar en
el mercado cervecero de Estados Unidos.

Sin embargo, un gasto sustancial en promociones por lo general no es una
estrategia sensible a menos que el producto del retador o su mensaje
publicitario muestren una superioridad sobre la competencia.

»”

Rara vez un retador mejora su participacién en el mercado al confiar en una sola estrategia. El éxito
depende de combinar diversos principios para mejorar su posicion alo largo del tiempo.

e Estrategias de los nichos del mercado

Una alternativa para un seguidor en un mercado grande es lade ser un lider en un mercado mas pequefio,
o nicho.

Por lo general, las empresas mas pequefias evitan competir con las grandes al establecer objetivos de pequefio o
ningun interés para estas Ultimas. Pero en términos crecientes, aun las compafiias mayores establecen unidades
de negocios, 0 empresas, para servir a los nichos.

Las siguientes son tres grandes empresas rentables que siguieron estrategias de nichos en el mercado:

Johnson & Johnson vende productos de cuidado para la salud por una cantidad de 12,400 millones de ddlares, y
practica una filosofia de "crecer y dividir". Consiste de 166 afiliados y subsidiarias. Cada operacion esta dirigida
por un presidente. Muchas de las unidades de empresa buscan nichos de mercado y mas de la mitad de los
productos de ésta se encuentran en posiciones de liderazgo en sus respectivos mercados.

EG&G es una empresa de equipos y componentes industriales de 2,700 millones de dolares, que consiste de 175
unidades de negocios distintas y autonomas, muchas con menos de 10 millones de délares en ventas en
mercados que valen 25 millones. Muchas unidades tienen departamentos propios de investigacion y desarrollo,
produccion y fuerza de ventas.

Por lo general, EG&G es el lider en ventas o tecnologia en el 80% de sus mercados. Lo mas asombroso es que
EG&G logro el segundo lugar en ganancias por accion y el primero en rentabilidad en la lista de las 1000 de
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Fortune. EG&G demuestra que los nichos de mercado pueden representar mejores dividendos que la
mercadotecnia de masas.

lllinois Tool Works (ITW) produce miles de productos incluyendo clavos, tornillos, cubiertas para
empaques de seis cervezas y refrescos, cascos de bicicleta, mochilas para acampar, hebillas de plastico
para collares para mascotas, empaques de alimentos resellables, etc. ITW tiene 90 divisiones con alta
autonomia interna. Cuando una division comercializa un nuevo producto, éste y su personal se dividen
en la nueva entidad.

El punto principal es que las empresas con bajas participaciones en el mercado total pueden ser muy
rentables por medio de una estrategia inteligente de nichos.

Hace poco, Clifford y Cavanagh identificaron mas de dos docenas de empresas altamente exitosas de tamafo
medio y estudiaron sus factores de éxito. Descubrieron que casi todas estas empresas trabajaban sobre nichos
en el mercado. Un ejemplo es A. T. Cross, que se coloco en el nicho de mercado de plumas y lapiceros de alto
precio con sus instrumentos de escritura de oro, tan famosos que la mayoria de los ejecutivos, gerentes y
profesionistas tienen uno.

En lugar de fabricar todos los tipos de instrumentos de escritura, A. T. Cross se concentra en el nicho de mercado
de alto precio y disfruta de un crecimiento y utilidades en ventas muy grandes. Los consultores descubrieron otros
factores comunes que comparten empresas exitosas de tamafio medio, incluyendo la capacidad de ofrecer un
valor mas elevado, cobrar un mayor precio, crear nuevas curvas de experiencia y dar forma soélida a una cultura y
vision corporativas.

¢Por qué son tan rentables los nichos en el mercado?

La razon principal es que la empresa que los atiende termina conociendo tan bien el grupo de clientes
objetivo, que cumple sus necesidades mejor que otras compafiias que venden de manera casual en el
mismo. Como resultado, puede cobrar una cantidad sustancial sobre los costos debido al valor agregado.
El especialista en el nicho logra un margen mas elevado, en tanto que el comercializador de masas logra
un mayor volumen.

¢, Qué caracteriza a un nicho ideal?

Un nicho ideal de mercado tendria las siguientes caracteristicas:
e Un tamafio y poder de compra suficientes para ser rentable.
e Potencial de crecimiento.
e No tiene interés para los competidores principales.
e Tiene las habilidades y recursos requeridos para servir al nicho en forma superior.

e La empresa puede defenderse contra el ataque de un competidor importante por medio de la
buena voluntad que desarroll6 entre los clientes.

La idea fundamental de los nichos es la especializacion. EL RECUADRO ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA 15-3
describe diversas funciones abiertas a los especialistas en nichos.

Considérese, por ejemplo, la especializacién en usuarios finales:

Las empresas de computo se encuentran entre los Gltimos convertidos a la especializacion en "usuarios
finales", solo que lo llaman mercadotecnia vertical. Durante afios, las empresas de computo vendieron
sistemas generales de hardware y software y las batallas de precios fueron feroces. Las compafiias mas
pequefias comenzaron a especializarse en secciones verticales: empresas de abogados, consultorios
médicos, bancos, etc., estudiando las necesidades especificas de hardware y software para su grupo
objetivo y disefiando productos de alto valor agregado que tuvieran una ventaja competitiva sobre los mas
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generales. Las fuerzas de ventas estaban capacitadas para comprender y atender a este mercado
vertical especifico. Asimismo, las empresas de computo trabajaron con revendedores de valor agregado,
gue personalizaron el hardware y software de las computadoras para cada cliente o segmento, y en el
proceso ganaron un precio mas elevado.

Los especialistas en nichos tienen tres tareas:
1. Crear los nichos
2. Ampliarlos
3. Protegerlos

Por ejemplo, Nike, el fabricante de calzado deportivo, constantemente crea nuevos nichos al disefiar zapatos
especificos para diferentes deportes y ejercicios como caminar, andar en bicicleta, equipos de animacion
deportiva, windsurfing, etc. Después de crear un mercado para un uso especifico, Nike lo expande al disefiar
diversas versiones y marcas dentro de esa categoria de zapatos, tales como Nike Air Jordans o Nike Airwalkers.

Por dltimo, Nike debe proteger su posicion de liderazgo a medida que nuevos competidores entran en el
nicho.

Estrategias de mercadotecnia 15-3

e Papeles especializados abiertos a los especialistas en nichos de mercado

®* Especialista en usuarios finales: Se especializa en atender un tipo de usuario final. Por ejemplo, una
compafia de abogados podra especializarse en derecho criminal, penal, civil o mercantil.

* Especialista de nivel vertical: Se especializa en algun nivel vertical de la cadena de valor de produccién
y distribucion. Por ejemplo, una compafia de cobre puede concentrarse en producir cobre en bruto,
componentes, o productos terminados de cobre.

®* Especialista de tamafio del cliente: Se concentra en vender a clientes pequefos, de tamafios medios o
grandes. Muchos especialistas en nichos se especializan en atender a diversos clientes ignorados por las
empresas mas grandes.

* Especialista en un cliente especifico: Se limita a vender a uno o pocos clientes importantes. Muchas
compafiias venden toda su produccion a una sola empresa, como Sears o General Motors.

* Especialista geografico: Vende solo en cierta localidad, region o area del mundo.

® Especialista en productos o lineas de productos: Produce un solo producto o linea. Dentro de la
industria del equipo de laboratorio existen empresas que producen sélo microscopios 0 ain de manera
mas especifica, solo lentes para microscopios.

®* Especialista en caracteristicas de producto: La empresa se especializa en producir un cierto tipo de
articulo o caracteristica de producto. Por ejemplo, Rent-a-Wreck, es una agencia de automéviles de
California que renta s6lo automéviles golpeados. ;

* Especialista en taller: La compaiia personaliza sus productos para clientes individuales.

®* Especialista en calidad y precio: La empresa opera en el extremo inferior o superior del mercado. Por
ejemplo, HewlettPackard se especializa en el extremo de alta calidad y alto precio.del mercado de
calculadoras de mano.

®* Especialista en servicio: La compafia ofrece uno o més servicios no disponibles a otras empresas.
Una empresa seria un banco que toma solicitudes de crédito por teléfono y entrega a mano el dinero al
wo
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cliente.

* Especialista en canales: La empresa se especializa en servir s6lo a un canal de distribucién. Por
ejemplo, una empresa de refrescos decide hacer un tamafio muy grande disponible sélo en estaciones
de servicio.

Estrategias de mercadotecnia 15-4

o Estrategias para entrar a los mercados retenidos por la
competencia

¢ Qué estrategias de mercadotecnia pueden utilizar las compafias
para entrar a un mercado retenido por otras empresas?

Biggadike examino las estrategias de 40 compafiias invasoras.

Descubri6 que 10 de ellas entraron a un precio mas bajo, 9 igualaron los precios
de los participantes y 21 entraron a un precio mas alto. Si bien 28 aseguraban
tener una calidad superior, 5 equiparaban su calidad con los ya participantes y 7
informaron de una calidad de producto inferior.

La mayoria de ellas ofrecié una linea especializada de productos y sirvi6 a un segmento de mercado mas
estrecho. Menos del 20% se las arregld para innovar en un nuevo canal de distribucion. Mas de la mitad de los
participantes ofrecioé un nivel mas elevado de servicio al cliente. También méas de la mitad de los participantes
pasé menos que éstos en la fuerza de ventas, publicidad y promocion.

Por tanto, la mezcla modal de mercadotecnia de los participantes fue:
1. Precios mas elevados y mayor calidad
2. Lineade producto mas estrecha
3. Segmentos mas estrechos de mercado
4. Canales de distribucion similares
5. Servicio superior
6. Menor gasto en fuerza de ventas, publicidad y promocién

Carpenter y Nakamoto examinaron las estrategias para lanzar un nuevo producto en un mercado dominado por
una sola marca como Jell-O o Federal Express. Estas-marcas abarcan a muchos ‘pioneros en el mercado y son
particularmente dificiles de atacar debido a que muchas son la norma contra la cual se juzga a los demas.

Por tanto, una marca ligeramente diferente puede percibirse como menos atractiva; y una similar puede suponer
gue no ofrece nada Unico.

Estos identificaron cuatro estrategias y tienen un buen potencial de utilidades en esta situacion:

* Diferenciacion: Posicionarse lejos de la marca dominante con un precio igual o superior y un gasto fuerte
en publicidad para establecer a la nueva marca como una alternativa creible a la marca dominante. Por
ejemplo: el reto de las motocicletas Honda ante Harley Davison.

* Retador: Posicionarse cerca de la marca dominante con un gasto fuerte en publicidad y un precio igual o
superior para cuestionar la marca dominante como el estandar de la categoria. Ejemplos: Pepsi
compitiendo contra Coca; Avis compitiendo contra Hertz.

* Nicho: Posicionarse lejos de la marca dominante con un precio mas alto y un presupuesto bajo en
publicidad para explotar un nicho rentable y remanente. Ejemplo: la pasta dentifrica natural Tom's of

o
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Maine, que compite contra Crest.

* Prima: Posicionarse cerca de la marca dominante con un gasto pequefio en publicidad pero un precio
mas elevado para mover el mercado "hacia arriba" en relacién con la marca dominante. Ejemplos: el
chocolate Godiva y el helado Haagen Daas, que compiten contra las marcas estandar.

FUENTES: VEANSE RALPH BIGGADIKE, ENTERING NEW MARKETS STRATEGIES AND PERFORMANCE (CAMBRIDGE, MA:
MARKETING SCIENCE INSTITUTE, SEPTIEMBRE DE 1977), PP. 12-20; GREGORY S. CARPENTER Y KENT NAKAMOTO, "COMPETITIVE
STRATEGIES FOR LATE ENTRY INTO A MARKET WITH A DOMINANT BRAND", EN MANAGEMENT SCIENCE, OCTUBRE DE 1990, PP.
1268-1278; Y GREGORY S. CARPENTER Y KENT NAKAMOTO, "COMPETITIVE LATE MOVER STRATEGIES", EN TRABAJO DE
NORTHWESTERN UNIVERSITY, 1993.

La estrategia de nichos supone un riesgo importante en el sentido de que éstos podrian agotarse
o 'ser atacados. ) ) )

Por ejemplo, Minnetonka, una pequefia empresa de Minnessota, desarroll6 un jabon liquido en un
despachador que proporcionaba caracteristicas estéticas y de conveniencia en el bafio. El jabén era
adquirido por algunos hogares como algo especializado. Pero cuando las compafiias mas grandes se
dieron cuenta de este nicho, lo invadieron y lo transformaron de nicho a supersegmento, 'y la participacion
en el mercado de Minnetonka sufrio.

La compafiia debe reconocer que los nichos pueden debilitarse y, por tanto, debe crear en forma continua nuevos
nichos. La empresa debera "apegarse a los nichos" pero no necesariamente al suyo propio. Es por esta razon que
los nichos multiples son preferibles a los.nichos Unicos. Al desarrollar la fortaleza en dos o més nichos, la empresa

aumenta sus oportunidades de sobrevivencia.

Las empresas que entran.a un mercado deberian orientarse inicialmente a un.nicho, en lugar de a todo.el
mercado. EL RECUADRO ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA 15-4 describe las estrategias mas importantes
utilizadas por varias empresas que entraron a los mercados ocupados por otras compariias.

La mayoria de ellos se decidieron por una estrategia de nichos.

o
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e RESUMEN

Las estrategias de mercadotecnia dependen en gran medida de si la empresa es lider,
retador, seguidor o especialista en nichos en el mercado.

Un lider de mercado enfrenta tres retos: expandir el mercado total, protegerlo y
expandir su participacion en el mismo. El lider busca expandir el mercado total debido a
que es el principal beneficiario de cualquier aumento en las ventas. Para expandir el
tamafio del mercado, el lider busca nuevos usuarios, nuevos usos y mayor uso.

Para proteger su participacién existente, tiene varias defensas:
1. Defensas de posicion
2. Flancos
3. Preventiva
4. Contraofensiva
5. Movil
6. Contraccion

Los lideres mas sofisticados se cubren al hacer todo bien, sin dejar aberturas para un ataque
competitivo. Asimismo, los lideres pueden tratar de ampliar su participacion en el mercado. Esto
es légico si la rentabilidad aumenta en niveles méas elevados de participacion en el mercado, y si
las tacticas de la empresa no invitan a una accién antimonopolista.

Un retador del mercado es una compafiia que busca de manera agresiva expandir su participacion
en el mercado al atacar al lider, a otras empresas de buen tamafio o a compafiias mas pequefias
en la industria. El retador puede elegir varias estrategias de ataque, incluyendo el ataque frontal, a
los flancos, envolvente, de desvio, y de guerrillas.

Un seguidor es una empresa que elige no cambiar las cosas, por lo general debido al temor que
representa perder mas de lo que podria ganar. El seguidor no carece, sin embargo, de una
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