LOS CLIENTES ESTRATEGICOS COMO DE,RIVACI(')N DE LA
VENTAJA COMPETITIVA Y DEL MARKETING
Un modelo exploratorio de confluencia

Jose Wakabayashi Muroya*

Documentos de
Trabajo

Abril de 2007

* Profesor auxiliar del area de Mercadeo de la Universidad ESAN. Estudios doctorales en ESADE-ESAN,
Espafia-Perti. Magister en Administracion de la Universidad ESAN, licenciado en Administracion de la
Universidad de Lima. <jwakabayashi@esan.edu.pe>.



ESAN/Cendoc

Wakabayashi Muroya, José

Los clientes estratégicos como derivacion de la ventaja competitiva y del marketing: un
modelo exploratorio de confluencia. —Lima : Universidad ESAN, 2007. — 95 p. — (Serie
Documentos de Trabajo n.° 20).

MERCADEO / MERCADEO RELACIONAL / SERVICIOS AL CLIENTE / VENTAJA COMPETITIVA /
MODELOS

HF 5415.55 W34

© Universidad ESAN
Av. Alonso de Molina 1652, Surco, Lima - Perti
Abril de 2007

www.esan.edu.pe esanediciones@esan.edu.pe

Hecho el Depdsito Legal en la Biblioteca Nacional del Pertt N.° 2007-04203
Prohibida su reproduccion sin permiso de los editores.

Las opiniones y recomendaciones de los autores son de su exclusiva responsabilidad y no reflejan,
necesariamente, el punto de vista de la Universidad ESAN. Los documentos de esta serie dan a

conocer hallazgos parciales o preliminares de trabajos en curso que pueden enriquecerse de la
discusion o el comentario antes de su version final.




ISUMEN

Este documento ofrece una revision selectiva de la literatura con el
propésito de establecer diferentes vinculos conceptuales que parten de
la teoria de las organizaciones, con énfasis en el andlisis de aquellas de
caracter lucrativo, y llega a los modelos y enfoques de ventaja
competitiva y de marketing (con especial interés en el marketing relacional).

Se parte de la razon de ser de las organizaciones: el logro de un objetivo comun, y de
las organizaciones lucrativas: la maximizacion del valor de mercado de la accion. Se
sostiene que es a través del logro de una ventaja competitiva sostenible en el largo
plazo que se puede alcanzar cualquier objetivo. Se encuentra que los diferentes
modelos difieren en su enfoque (dentro o fuera de la organizacion, o quiza en ambos
ambitos) pero tienen en comun la utilizacién de distintos conceptos provenientes del
mercado los que por lo tanto estan vinculados al marketing.

Asimismo, se sefiala que desde el punto de vista econémico el Principio de Pareto es
ampliamente utilizado en los ambitos empresariales y, en el caso particular del
marketing, sirve fundamentalmente para segmentar o catalogar a la clientela.

Desde el punto de vista financiero, se lleva el concepto de maximizacién del valor de
mercado de la accion a los términos realmente utilizados en la praxis empresarial. Se
indica que los indicadores de la tasa interna de retorno (TIR) son porcentajes de largo
plazo que pueden ser contrastados facilmente con el costo de la deuda para verificar si
se esta o no generando valor dentro de la organizacion.

Respecto del papel del marketing, se constata que es crucial en particular dentro del
modelo de marketing relacional que participa de los ultimos avances teéricos respecto
de la gestién del valor de la cartera de clientes.

A partir de esta revision de la literatura se plantean algunas inquietudes como base de
un futuro modelo exploratorio de confluencia que sea Uutil para el estudio de las
organizaciones lucrativas de distribucion masiva. Las preguntas cruciales que debera
responder este modelo se relacionan con:

1. En el mundo real toman los empresarios las principales decisiones referidas a
su clientela basandose en alguno de los modelos revisados o en otro tipo de
criterios, tal vez intuitivos o practicos?

2. De no ser este el caso ¢ cudles son las razones por las que no utilizan estos
modelos?, ¢desconocimiento?, ¢desidia?, ¢dificultades de implementacion?,
¢, obstaculos organizacionales?



STRACT

This paper presents a selective review of the literature with a view at
establishing various conceptual relationships based on the theory of
organization with an emphasis on the analysis of for profit
organizations. It finally deals with the competitive advantage and
marketing models and approaches with an.emphasis on relational marketing.

The point of departure is the reason for being of organizations, i.e. the accomplishment
of a common good objective and, amongst for profit organizations, of a maximum
market value of shares. It is held here that by creating sustainable competitive
advantage in the long run, it is possible to reach any goal whatsoever. It is found that
the various models differ in their respective approaches (within or outside the
organization, or perhaps in both areas) but that they have in common the use of
different concepts that come from the market, and which therefore are related to
marketing.

It is also mentioned that from the economic viewpoint the Pareto principle is widely
used in the business world and, in the particular case of marketing, it is mainly used in
customer segmentation or classification.

From the financial viewpoint, the concept of share market value maximization is
presented in the terms that are actually used in business praxis. It is mentioned that
internal rate of return indicators are long term percentage values that can be easily
compared to the cost of debt to verify if the organization is actually creating value or
not.

As for the role of marketing, its crucial role is underscored, in particular in the relational
model for marketing which incorporates the latest theoretical developments in customer
portfolio value management.

Based on this review of the literature, some concerns arise relating to the foundations
of a future prospecting model for convergence that may be useful in studying mass
distribution for profit organizations. The crucial questions that this model should
address include:

1. In the real world, do entrepreneurs make their main decisions about their
customers based on any of the models under review or on other criteria,
perhaps of an intuitive or practical nature?

2. If not so, why do they not use these models? For lack of knowledge, apathy,
difficulty to put them into practice, or organizational impediments?
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LOS CLIENTES ESTRATEGICOS COMO DERIVACIC’)N DE LA
VENTAJA COMPETITIVA'Y DEL MARKETING
Un modelo exploratorio de confluencia

José Wakabayashi Muroya

1. Introduccion

Este documento ofrece una revision selectiva de la literatura que analiza hasta
qué punto las organizaciones lucrativas, al ubicarse dentro de determinados
modelos y enfoques de ventaja competitiva y de marketing, utilizan realmente
herramientas estructuradas metodolégicamente tanto para la medicion de la
rentabilidad como para la segmentacion de los clientes.

Revision de
literatura

A 4 A 4

Misidn y vision organizacional Modelos de ventaja competitiva
Organizacion lucrativa vs. no lucrativa Conceptos econémicos y financieros

A
| Modelos de marketing |

A
| Modelo exploratorio de confluencia |

Elaboracién propia.
Figura 1
Esquema general del trabajo

Esta revision estara vinculada con a) las organizaciones, b) la evolucion del
pensamiento referido a la «ventaja competitiva», ¢) algunos conceptos
econdomicos y financieros relevantes, tales como el Principio de Pareto y la
medicion de la rentabilidad, y d) la evolucion del concepto de «marketing» y su
relacion con los modelos de ventaja competitiva, hasta llegar a abordar el tema
del marketing relacional con la gestion del valor de la cartera de clientes.

En la figura 1 se aprecia que nuestro objetivo final es encontrar un modelo
exploratorio de confluencia util para el estudio de organizaciones lucrativas de
distribucion masiva que sea capaz de interrelacionar el o los aspectos clave del
modelo mas adecuado de construccion de ventajas competitivas con el
enfoque de mejor estrategia de marketing, el cual a su vez debera guardar
relacion y coherencia con los indicadores econémicos y financieros relevantes.

La figura 2 presenta una sintesis del orden de aparicién de los principales
vinculos conceptuales que se estableceran en nuestra exploracion como
referente y guia permanente de la causalidad l6gica usada en este trabajo.
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| Organizacion |

\ 4
| Visiony mision |

A\ 4
Modelo de Ventaja Competitiva |

A 4 A 4

Economia Finanzas
(Pareto y clasificacion (maximizacion del valor de
de clientes) la accion y rentabilidad)

y
Modelo de marketing

\ 4

Modelo exploratorio de confluencia para
organizaciones lucrativas de distribucién masiva

Elaboracién propia.
Figura 2
Principales conceptos y relaciones de causalidad

A partir de la figura 2 se puede afirmar que toda organizacién, al tener una
vision y una mision, requerira sustentarse en un determinado modelo de
ventaja competitiva. A su vez, esta organizacion utilizara en la practica
herramientas econdémicas (Principio de Pareto) para ensayar algun tipo de
segmentacion de los clientes y las instituciones financieras (indicadores de
rentabilidad de largo plazo) que sean una aproximacion cercana al objetivo de
maximizar el valor de mercado de las acciones.

2. Las organizaciones

Segun Hax y Majluf (1995): «...las organizaciones son grupos de personas que
buscan el logro de un propdsito comun [como se aprecia en la figura 3], esta se
alcanza mediante la segmentacién o division del trabajo, luego, integrando los
esfuerzos por medio de sistemas administrativos analitico-formales y enfoques
de gestion conductual-juegos de poder, que sean congruentes con la cultura
organizacional, a través del tiempo».

Para alcanzar este propdsito comun se requiere de una estrategia o, tal como
sefalan estos autores, de un modo de dar forma explicita a los objetivos y
metas de largo plazo de la organizacion mediante la definicion de los
programas principales de accion que se necesitan para el logro de dichos
objetivos y la adecuada distribucién de los recursos necesarios para ello.

Documentos de Trabajo n.° 20
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Organizacion

v
Grupo de personas con
un «propdsito comun»

que se logra a través de:

l Sistemas
Segmentacion Integracion administrativos
o division del de esfuerzos
trabajo contando con: Enfoques de
gestion
y
| Vision de la organizacion |
Fuente: Adaptacion de Hax y Majluf (1995).
Figura 3

¢ Qué es una organizacion?
2.1. Vision de las organizaciones

Hax y Majluf (1995) denominan a este propésito comun «la visién de la firmay,
la cual es expresion del tipo empresa que sus ejecutivos desean crear. La
vision comunica la naturaleza de la existencia de la organizacion en términos
de propoésito corporativo, ambito de negocios y liderazgo competitivo; brinda el
marco que regula las relaciones entre la firma y sus grupos de interés o
audiencias y establece los grandes objetivos que la organizacion busca
alcanzar.

Segun Ferrell y Hartline (2006), la visién busca responder a la pregunta: squé
queremos llegar a ser?

2.2. Expresion del tipo de organizacion

Hull y Lio (2006) desarrollaron el Modelo de Tres Puntos (figura 4) que permite
comparar y contrastar la existencia de diferentes tipos de organizacion.

Este modelo considera las tres areas que, efectivamente, definen a la
organizacion: ¢ qué es lo que la organizacién trata de hacer?, ;como hara para
lograrlo? y ¢con qué recursos? La respuesta a estas preguntas determina
cdmo se estructura y conduce su negocio una organizacion.

En este modelo, cada area afecta a las otras, tanto como todas las areas
ayudan a determinar cual sera el alcance de la organizacién y qué acciones o
métodos le son aceptables o necesarios. Siempre que la organizacion
considere una decision importante, deberia considerarse cada aspecto del
Modelo de Tres Puntos.

Documentos de Trabajo n.° 20
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VISION
Alcance del impacto
Realizacion de expectativas

DECISIONES
A

RESTRICCIONES RESTRICCIONES

ESTRATEGICAS = 3 FINANCIERAS
Propiedad y responsabilidad | | Incentivos
Mercados Ingresos

Fuente: Hull y Lio (2006).
Figura 4

Modelo de Tres Puntos
Para evaluacion, comparacion y analisis de las decisiones organizacionales

Para Hull y Lio (2006), la «vision» actua como guia de la organizacion, es un
punto central de referencia que enfoca a la organizacion y dirige su estrategia.
En su articulo, publicado en marzo de 2006, logran discriminar las diferencias
fundamentales entre las organizaciones lucrativas y las no lucrativas.

Se debe sefalar que en parte los factores utilizados para construir el Modelo de
Tres Puntos se basan en el trabajo de Euske (2003), quien también definio
algunas areas de diferenciacion entre organizaciones privadas, publicas y del
sector terciario, especificamente: propiedad, ingresos, alcance del impacto,
mercados y realizacion de expectativas e incentivos.

En el cuadro 1 se muestra una sintesis de las principales diferencias
encontradas entre organizaciones lucrativas y no lucrativas. Como se puede
ver, la «vision» en las organizaciones lucrativas consiste basicamente en
incrementar las ganancias y asi lograr maximizar el valor de los accionistas (las
acciones). En el caso de una organizacion no lucrativa, la «visién» se define
por un estatuto y declaraciones publicas acerca de la mision, lo que da origen a
un significativo y mas complicado objetivo organizacional: crear tanto cambio
social como sea posible.

Rhoades-Catanach (2000) y O’'Connor y Raber (2001) también indican que,
dependiendo de si la naturaleza de la organizacion es o no lucrativa, existiran
diferencias intrinsecas en la motivacion. De acuerdo con lo ya sefalado,
podemos concluir que las organizaciones son grupos de personas que buscan
un propdsito comun o vision, pueden ser de naturaleza lucrativa cuando su
objetivo fundamental es incrementar las ganancias y, por consiguiente,
maximizar el valor de los accionistas; o de naturaleza no lucrativa si buscan
principalmente el bienestar social.

Para Hax y Majluf (1995), tal como se aprecia en la figura 5, la visiébn de una
organizacion se logra integrar mediante la definicion de: la misidén de la firma, la
segmentacion de negocios, la estrategia horizontal y vertical, la filosofia
corporativa y los topicos especiales con significacion estratégica.

Documentos de Trabajo n.° 20



Los clientes estratégicos

11

Cuadro 1. Resumen de las diferencias entre una organizacién no lucrativa y una

lucrativa
Categoria No lucrativa Lucrativa
Tipicamente, define todo el objetivo | Sirve de guia acerca de como
Vision de la organizacion. Las acciones se alcanza la ganancia. Es

organizacionales trabajan
directamente en promover la vision.

mas un ideal que una
restriccion.

Alcance del impacto

El objetivo clave de la organizacion
es crear tanto cambio social como
sea posible.

El alcance del impacto se
evalua, en primer lugar, al
observar su efecto sobre la
ganancia.

Realizacion de

Complicada, multifacética y, a
menudo, sistema subjetivo para

Desempefio tipicamente
calculado en forma objetiva a

expectativas evaluacién del desempefio través de medidas de
gl rentabilidad.
Con frecuencia, vistas como .
. - . Las acciones deben ser
. opciones limitadas y conflictivas. . .
Restricciones hechas en el mejor interés de

estratégicas

Creciente nimero de limitaciones
debido a interconexion extensiva de
responsabilidades.

los accionistas y de la
ganancia.

Propiedad y
responsabilidad

Tres areas clave de responsabilidad
(partidarios, empleados y clientes).
Sistema de informes complicado e
interdependiente.

Responsabilidad de los
accionistas.

Tipicamente, la organizacion es

Gran acuerdo de flexibilidad,
limitado solo por el liderazgo

Mercados . . .
definida por sus mercados. interno y las competencias
centrales.
En las pequenas existe flexibilidad. Ingresos provienen de
Dk Los ingresos vienen de los servicios o de bienes.
Restricciones 2 .
: ) partidarios o de los servicios. Deben usarse los recursos
financieras 1 == : X
La pérdida de partidarios redunda corrientes para incrementar
en una pérdida de ingresos. los recursos futuros.
Inaresod Debe balancear servicios e Busca la maximizacion de los
9 ingresos. ingresos.
Los empleados trabajan para crear
X ’ Los empleados son
el cambio social. . :
. motivados por el dinero.
Incentivos Por lo general, los empleados

reciben bajos salarios y pocos
beneficios.

Por lo general, son mejor
pagados.

Fuente: Hull y Lio (2006).

2.3. Mision y filosofia de la organizacion

Hax y Majluf (1995) sefialan que una declaracion acerca de la «mision» debe
contener tanto una clara definicion del ambito actual del negocio y de los
cambios esperados en el futuro —lo que implica una descripcion general de
productos, mercados y cobertura geografica actual y futura (de dos a cinco
afios)—, como la seleccion de una forma de conseguir una posicion ya sea de
liderazgo o de ventaja competitiva sostenible.

Documentos de Trabajo n.° 20
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Vision de
la organizacion

l

Expresion del tipo de /'

organizacion que aspiran

crear los ejecutivos. ~ No lucrativa

_— T~

Misién de la Filosofia de la
organizacion organizacion
Declaracion general relativa Es una expresién de caracter

a la orientacion que permanente articulada en primer
se pretende dar a un negocio. lugar por el gerente general.

Fuente: Adaptacion de Hax y Majluf (1995).
Figura 5
Vision de la organizacion

Segun Ferrell y Hartline (2006), la mision busca responder a la pregunta ¢en
qué negocios participamos?

Por su parte, la «filosofia de la empresa», de acuerdo con Hax y Maijluf (1995),
es una expresion de caracter permanente que es articulada en primer término
por el gerente general y que para que esté bien formulada debe contener: a)
una articulacion de la relacién entre la firma y sus grupos primarios de interés
(stakeholders); b) una definicion de los objetivos generales del desempefio que
se espera de la firma, expresados en primer lugar en términos de crecimiento y
rentabilidad; c) una definicion de las politicas corporativas basicas respecto de
temas tales como estilo de gestion, politicas organizacionales, gestion de
recursos humanos, politicas financieras, marketing y tecnologia; y d) una
declaracion de valores corporativos —ética, creencias y reglas de conducta
personal y corporativa.

En conclusién, como resume la figura 6, en este capitulo hemos visto que las
organizaciones son grupos de personas que buscan el logro de un propdsito
comun expresado a través de su vision. La vision es la expresion del tipo de
empresa que aspiran a crear los ejecutivos, ademas, la vision difiere en funcion
de la naturaleza lucrativa o no lucrativa de la organizacién. Conviene precisar
que este estudio, al enfocarse en organizaciones lucrativas, adoptara una
vision que buscara incrementar las ganancias para maximizar el valor de los
accionistas en el largo plazo.

Asimismo, la «vision» organizacional debe contar con la definicion de los
conceptos de «misidn»: declaracion general relativa a la orientacion que se le
pretende dar a un negocio con ventaja competitiva; y de «filosofia»: expresion
de caracter permanente que es articulada en primer lugar por el gerente
general.

Documentos de Trabajo n.° 20



Los clientes estratégicos 13

Vision de
la organizacion

|

Expresion del tipo de
organizacion que aspiran <

crear los ejecutivos

/ Problemas

Segmentacién | __, | Misién de la |« estratégicos Filosofia de la
del negocio organizacién especiales organizacion
Estrategia Integracion
horizontal vertical
N -
——
VENTAJA COMPETITIVA

Fuente: Adaptacion de Hax y Majluf (1995).
Figura 6
La misién organizacional y la ventaja competitiva

3. La ventaja competitiva

La ventaja competitiva es un concepto muy divulgado y vigente en los ambitos
académicos y empresariales, ademas de estar intimamente vinculado al
pensamiento estratégico a través de su lazo con la «misién organizacional» vy,
por consiguiente, con el logro de la visién organizacional.

Ohmae (1982) planteaba que «...el propdsito de la planeacion estratégica es
permitir que la empresa obtenga, con la mayor eficacia posible, una ventaja
sostenible sobre sus competidores [...] lo que distingue a la estrategia de todos
los demas tipos de planeacion en los negocios es, en una palabra, la ventaja
competitiva».

Por su parte, Porter (1985) sefalaba que la ventaja competitiva no es en
absoluto un tema nuevo. En una u otra forma, muchos libros de administracién
se refieren a ella, directa o indirectamente:

e Es una ventaja que una compafiia tiene respecto de ofras comparias
competidoras.

e Es una caracteristica unica de una compariia o producto que los hace ser
superiores a la competencia.

Documentos de Trabajo n.° 20
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Es proveer un producto o servicio de una forma tal que los clientes lo
valoran mas que a los de la competencia.

Es un claro diferencial de desemperio sobre los competidores en factores
que son importantes para los clientes-objetivo.

Es una condicion favorable que obtienen las empresas al realizar sus
actividades de manera mas eficiente que sus competidores. El valor se
mide por el precio que los compradores estan dispuestos a pagar.

Es una especie particular de mixtura de factores que lleva a una empresa a
obtener un éxito relativo dentro de su industria, entendido este éxito como el
poder ofrecer un «valor superior al cliente».

Es la caracteristica de un producto o actividad de la empresa que es mejor
que la competencia y que el cliente percibe como importante.

Es la caracteristica o atributo que posee un producto o una marca que le da
cierta superioridad sobre sus competidores inmediatos.

Es la diferencia que le permite a la empresa una ventaja para competir
mejor, adelantandose a la competencia y superandola.

Se refiere a algo que la empresa puede hacer mas barato (ventaja de
costos) o unicamente (diferenciacion) y que provee altos margenes.

Existe cuando una empresa proporciona los mismos beneficios que los
competidores pero a menor costo (ventaja de costo). O cuando una
empresa puede brindar beneficios que son mayores que aquellos de los
productos de la competencia (ventaja de diferenciacion).

Es el beneficio para los consumidores y/o clientes que los competidores
encuentran dificil u oneroso imitar.

Es la estrategia, habilidad, conocimiento, recurso o competencia que
diferencia a una empresa de sus competidores.

Es la competitividad, en contraste con la ventaja comparativa; es decir, la
habilidad de crear en forma rentable y entregar valor a precios iguales o
menores que aquellos ofrecidos por otros participantes de un mercado
especifico.

Es la posesion de varios activos y atributos (incluyendo recursos naturales,
localizacion o trabajadores especializados) que dan un margen competitivo
sobre las otras empresas similares.

Es la identificacion de posiciones o fuentes de ventaja que llevan a un
desemperio deseado de los resultados de mercado. Las fuentes de ventaja
son las habilidades y los recursos superiores. Las posiciones de ventaja son

Documentos de Trabajo n.° 20
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el valor superior para el cliente y los bajos costos relativos. Los
desemperios de resultados son la satisfaccion, la lealtad, el segmento de
mercado y la rentabilidad. ElI conocimiento tecnologico puede brindar una
ventaja competitiva y una barrera de entrada a los competidores en algunos
casos.

Lambin (2003) integra cada uno de estos aspectos cuando senala que:

...una ventaja competitiva hace referencia a las caracteristicas o atributos de
un producto o marca que otorgan cierto grado de superioridad a una compania
sobre sus competidores mas directos. Estas caracteristicas pueden ser de
diferentes tipos y pueden estar relacionadas directamente con el producto (el
servicio principal), con los servicios nhecesarios o adicionales que acompanan al
servicio principal, o con las formas de produccion, distribucion o venta
especificas del producto o de la compania. [...]. Las ventajas competitivas se
clasifican en dos categorias: la ventaja externa, que se basa en el poder de
mercado, y la ventaja interna, que se basa en la productividad que genera una
ventaja de costes.

Este autor sefnala que los dos tipos de ventaja competitiva tienen diferente
origen y naturaleza y son a menudo incompatibles debido a que implican
diferentes capacidades y tradiciones; sin embargo, nos ayudan en la busqueda
de un posicionamiento competitivo defendible a través de los dos aspectos de
una ventaja competitiva:

e Poder de mercado. ;Hasta qué punto estan los compradores dispuestos a
pagar un precio superior al de nuestro competidor directo? Esta dimension
describe la posicion de la marca en relacion con el precio maximo que sus
compradores estan dispuestos a aceptar con respecto de su competidor
prioritario.

e Productividad. ¢Es nuestro costo por unidad mas alto o mas bajo que el de
nuestro competidor directo? Esta dimension permite a una organizaciéon o a
una marca posicionarse en téerminos de ventajas o desventajas de costos,
en relacidén con su competidor prioritario.

Lambin (2003) destaca que «la busqueda de una ventaja competitiva sostenible
es fundamental a la hora de formular la estrategia y es una de las principales
responsabilidades del marketing estratégico. Una compania solo puede obtener
mejores resultados que sus competidores si puede establecer una diferencia
sostenible». Desde esta perspectiva, se puede hacer una distinciéon entre
ventaja competitiva estratégica y ventaja competitiva operativa. Las dos caras
del marketing para Lambin se pueden resumir como:

e Marketing operativo. Proceso orientado a la accion, cuya planificacion se
situa en el corto o en el mediano plazo y se dirige a los mercados y
segmentos existentes.

e Marketing estratégico. Es principalmente el analisis de las necesidades de
los individuos y las organizaciones, su funcién es seguir la evolucion del
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mercado de referencia e identificar los segmentos 0 mercados existentes o
potenciales sobre la base de un analisis de las diversas necesidades que se
pueden encontrar.

Como consecuencia de la existencia de estos niveles, apreciamos que la
ventaja competitiva esta intimamente ligada a las actividades realizadas por el
marketing estratégico.

Respecto del origen del concepto de ventaja competitiva, Morales y Pech
(2000) sefialan que, dentro de la corriente del pensamiento estratégico, fue a
mediados de la década de 1960 que surgid el concepto de «ventaja
competitiva» en contraste con el conocido principio econémico de la «ventaja
comparativa». La principal diferencia entre ambos es que mientras la ventaja
comparativa esta determinada por la disponibilidad de factores de produccion o
de aptitudes, la ventaja competitiva puede ser creada.

En este sentido, la importancia de la sostenibilidad de la ventaja competitiva es
destacada por autores como Rumelt, Schendel y Teece (1991), quienes
sefalan que la comprension de como y por qué ciertas empresas disfrutan de
una posicion de ventaja competitiva «sostenible» constituye la principal
preocupacion de la literatura sobre marketing estratégico.

Mision de Vision de
organizacion organizacion
lucrativa lucrativa

Algo que se hace mejor
que la competencia

Ventaja l
competitiva T
sostenible

Maximizar valor
de la accion

Algo que es aceptado
por el mercado

Elaboracién propia.
Figura 7
Relacién entre ventaja competitiva y organizacion lucrativa

Se puede concluir (figura 7) que la «ventaja competitiva» es algo que la
organizacion hace mejor que la competencia que es aceptado por el mercado
al entregarle un valor superior que tendria, en el largo plazo, un efecto positivo
sobre la rentabilidad de la empresa que la posee.

Como se ha sefalado en el capitulo anterior, la vision de las organizaciones
lucrativas es la ganancia y la maximizacion del valor de las acciones. Su logro
esta relacionado con tener una adecuada definicion de su misién, la cual se
logra mediante la creacion de una ventaja competitiva sostenible que consiste
en hacer algo mejor que la competencia en el tiempo y, ademas, conseguir que
sea aceptado por el mercado.
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Se debe destacar que, como sostiene Powell (2001): «...la hipo6tesis de que
una ventaja competitiva lleva a un desempefio superior sostenido encuentra
poco soporte en inferencias deductivas o inductivas formales; ademas, las
teorias utilizadas en administracion estratégica incorporan barreras de
refutacién que imposibilitan pruebas empiricas significativas».

En este sentido, Alvarez (2003) sefiala:

...el desempenio superior y la ventaja competitiva no son conceptos idénticos,
pero en la bibliografia de administracidon estratégica se intercambia a menudo
su uso y se confunde con la idea de que siempre que hay un desempeno
superior habra una ventaja competitiva y viceversa. [...] si en una empresa se
observa que hay un desempeno superior sostenido, se cree irremediablemente
que esta debe tener ventajas competitivas sostenibles. De lo anterior se infiere
que los directivos de las empresas deben crear ventajas competitivas para
lograr un desempefo superior; no obstante, existe la posibilidad de que una
empresa tenga un desempeno superior y no tenga ventajas competitivas.
Puede ser que la empresa se desempefe mejor porque otras tienen
desventajas competitivas, por lo que buscar forzosamente competencias raras,
inimitables, insustituibles y que creen valor seria infructuoso.

Segun destaca esta autora: «...una empresa tiene una ventaja competitiva
cuando desarrolla una estrategia que crea valor tanto para el cliente como para
el accionista y no puede ser implantada simultdneamente por cualquier
competidor, real o potencial, ni se pueden duplicar los beneficios obtenidos
mediante estrategias paralelas».

En relacion con que la ventaja competitiva debe ser aceptada por el mercado,
esto ha sido considerado asi desde Levitt (1960), quien sefalaba que las
definiciones de un negocio con base en el mercado son superiores a las
definiciones de aquel con base en el producto, hasta Kotler (2001), quien indica
que: «...un negocio se debe ver como un proceso de satisfaccion de clientes,
no como un proceso productor de bienes. [...]. Los productos son transitorios,
pero las necesidades basicas y los grupos de clientes perduran para
siempre...».

En relacion con la maximizacion del valor de mercado de las acciones, se
aprecia en la figura 8 que existen varios factores que lo determinan, algunos de
los mas representativos y recurrentes son la rentabilidad sobre el patrimonio
(ROE) y la rentabilidad sobre los activos (ROA).

En consecuencia, una conclusion importante de este capitulo es destacar la
relacion existente entre la vision de las empresas lucrativas de lograr la
maximizacién del valor de la accion y la obtencién de algun indicador de
rentabilidad, sea ROE 0 ROA.

Lambin (2003) destaca:

..el marketing, como las demas funciones de la empresa, tiene una
responsabilidad financiera. La definicion de objetivos financieros obliga al
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marketing a evaluar el coste de los objetivos de venta propuestos. La definicion
de los objetivos financieros implica una estrecha colaboracion interfuncional en
la empresa. Un objetivo de rentabilidad no puede declararse sin analizar la
relacion costes / volumen y las limitaciones de capacidad.

Valor de mercado
de acciones
de la
organizacion

/

Rentabilidad sobre
patrimonio: ROE

= ROA + D/E [ROAkd(1-Tc)] |

A
A

Magnitud
del spread
ROE - ke

Crecimiento
del patrimonio
g = p*ROE

N

Costo de patrimonio
Rf+Be X (rm — rf)

Rentabilidad sobre
patrimonio: ROE

Rentabilidad

e

Margen de ventas ROS
= beneficio después de
Impuestos / ventas

sobre activos
ROA = ROS*AT

AN

Endeudamiento
=DI/E

Costo de deuda
=kd

Tasa impuesto
corporativo = tc

Rotacion de activos

AT = ventas / activos

Tasa libre de riesgo =

]

Prima riesgo mercado

= (rm - rf) |

AN

Beta de las acciones: BE |

nuevo patrimonio) p

Tasa de retencion (incluyendo

Numero de afios
en que se mantiene
el spread = n

Fuente: Hax y Majluf (1996).

Figura 8

Factores que afectan el valor de mercado de las acciones

En términos generales, Ross, Westerfield y Jaffe (2005) puntualizan que la

rentabilidad:

...es uno de los atributos mas dificiles de conceptualizar y medir. En general,

las utilidades muestran

la diferencia entre los ingresos y los costos.

Desafortunadamente, no existe una forma completamente precisa de saber en
qué momento una empresa es rentable. En el mejor de los casos, un analista
financiero puede medir la rentabilidad contable actual o histérica. Sin embargo,
muchas oportunidades de negocios implican el sacrificio de las utilidades

actuales a cambio de las utilidades futuras.

El cuadro 2 muestra, a partir de una revision de la literatura, diferentes modelos
utiles para la creacion o busqueda de la «ventaja competitiva» que se resumen
en cinco enfoques o modelos.

Cuadro 2. Modelos de ventajas competitivas

Cadena de
valor y de
cinco fuerzas
competitivas

Basado en
recursos y
competencias
esenciales

Red de valor
ode
coopetencias

Ciclo de
ventajas
competitivas

Delta
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J. BARNEY
Recursos
empresariales y
M. PORTER ventaja G. DAYy
Estrategia competitiva A. D. REIBSTEIN
competitiva pet BRANDENBURGER ) A. HAX
sostenible (1991). Wharton on
(1980). y B. NALEBUFF . ; Proyecto Delta
4 C. K. PRAHALAD y . dinamic
Ventaja Coopetencia L (2004).
competitiva G. HAMEL (1996) competitive
(1 98%) Competencia ' strategy (1997).
' central de la
corporacion
(1990).

Fuente: Adaptado de Rico (2005).
3.1. El Modelo de Cadena de Valor y de cinco fuerzas competitivas

Segun Morales y Pech (2000), el término ventaja competitiva, o
«competitividad», se aplica en la actualidad a una empresa, a un sector
econdmico 0 a un pais. Aun cuando puede afirmarse que la idea general de
este concepto es similar entre los estudiosos del tema, no es facil encontrar un
acuerdo absoluto en cuanto a su definicion. De hecho, Porter (1990) reconocia
que su significado era diferente dependiendo de si se hablaba de una empresa,
o de una nacién o, también, de acuerdo con la especialidad o enfoque de los
que partia la definicion.

Respecto de las diferencias en el significado de la ventaja competitiva, se debe
indicar que Porter (1990) llegé a desarrollar un modelo, posterior a su analisis
empresarial e industrial, que permitia comprender el proceso que lleva a lograr
«ventajas competitivas internacionales» y que también permitia identificar como
los paises podian desarrollar su competitividad.

Segun este modelo, llamado el Diamante de la Competitividad, Porter sostenia
que para que determinados sectores de un pais puedan competir exitosamente
en el mundo se debia analizar el contexto que rodeaba a las empresas de cada
sector. Este entorno nacional, tal como se aprecia en la figura 9, se determina a
partir de la interaccion entre cuatro grupos de atributos: a) estrategias,
estructuras y rivalidad de las empresas, b) condiciones de la demanda, c)
industrias relacionadas y de apoyo y d) condiciones de los factores; ademas, el
entorno se complementa con dos factores: e) el gobierno y f) el azar.

Estrategias, estructuras y

rivalidad empresarial
»

La ventaja conipetitiya
. internacional dependg ~-.. _
Condiciones de las intgraccion y re-*, "~ Condiciones
de los factores [, forzamiento mutuo de . de la demanda
“~.. ™. 4 atributog y 2 factores. -

™

Industrias

\v\v\“.~ '\‘
Documentos dECPRIRARR. ° 2 . .
y de apoy{)& € e Gc:}tger
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Fuente: Michael Porter (1980).
Figura 9
El entorno nacional competitivo: el Diamante de la Competitividad

Para este modelo, la capacidad para competir 0 la base de la competitividad no
provienen de estos seis atributos, ni siquiera del conjunto de atributos
considerados como un todo, sino de su interaccion y reforzamiento mutuo y
dinamico.

Sin embargo, fue en realidad antes, en la década de 1980, que Porter (1985)
desarroll6 un marco conceptual del nivel empresarial que sefialaba que la
ventaja competitiva provenia «fundamentalmente del valor que una empresa
logra crear para sus clientes». Asi, destaca que es a través de una herramienta
denominada Cadena de Valor que se debe analizar internamente a la empresa
y «dividir clientes, compradores y una compania en actividades discretas pero
interconexas de donde nace el valor», por lo que a través de esta cadena se
destacarian «las fuentes especificas de la ventaja competitiva y como se
relacionan con el valor para el cliente»

A partir de este enfoque es importante tener en cuenta que para alcanzar una
ventaja competitiva «duradera» no deben examinarse las empresas como un
todo sino reconociendo todas las actividades que involucra la Unidad
Estratégica de Negocios (UEN). La UEN puede ser un grupo de negocios
relacionados o, inclusive, un unico negocio que se puede planificar por
separado del resto de los otros negocios de la empresa.

El modelo completo de Porter (1985), que incorpora el analisis externo de la
industria, se aprecia en la figura 10 que conjuga tanto la Cadena de Valor como
las «cinco fuerzas competitivas». Este modelo destaca que el éxito o el fracaso
empresarial queda determinado por el éxito o el fracaso de la «estrategia
competitiva» seleccionada por la empresa en su busqueda de una «posicion
favorable dentro de la industria». Sin embargo, para seleccionar una
«estrategia competitiva» existen dos problemas clave: el atractivo de la
industria y el escrutinio interno.

e FEl atractivo de la industria en la que se localiza el negocio es evaluado
desde su perspectiva de rentabilidad. La rentabilidad de la industria
dependera de la «naturaleza atractiva de la industria» (resultante de los
competidores actuales, los nuevos ingresantes, los productos y servicios
sustitutos, el poder de negociacion de los clientes y el de los proveedores).

e FEl escrutinio interno se realiza a través de la Cadena de Valor de todos los

factores determinantes de la posicibn competitiva que va a adoptar el
negocio (capacidad de crear ventaja competitiva sustentable por la via de
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menores costos o por la via de su diferenciacion brindando un valor
superior).

Segun la Cadena de Valor, todas las tareas que atiende una UEN se clasifican
en nueve categorias distintas: cinco actividades primarias y cuatro actividades
de apoyo, tal como se describe en la parte izquierda de la figura 10 que
muestra la estructura de la Cadena de Valor.

Las «actividades primarias» son consideradas las funciones clasicas de gestiéon
de las empresas y estan relacionadas con el movimiento fisico de las materias
primas y los productos terminados, con la produccién de bienes y servicios y
los procesos de marketing, de ventas y los subsiguientes servicios de los
productos de la empresa.

Uno de los atractivos de la Cadena de Valor es que sus actividades constituyen
la base de los factores controlables para lograr la superioridad competitiva. Por
esta razon, tal como se aprecia en la figura 10, se pueden deducir las
fortalezas y las debilidades internas que determinaran la «posicion competitiva»
de la empresa y que serviran para alcanzar la «ventaja competitiva».

Tal como se aprecia en la figura 11, Porter (1985) incluye dentro de las
actividades de marketing y de ventas a todas las «...actividades mediante las
cuales se crean los medios que permiten al cliente comprar el producto y a la
compania inducirlo a ello: publicidad, promocion, fuerza de ventas,
cotizaciones, selecciéon de canales, relaciones entre canales y fijacion de
precios».

Segun el modelo, el origen de la ventaja competitiva esta justamente en «el
valor creado para el cliente», el que puede darse a través de precios mas bajos
que la competencia o a través de beneficios especiales que justifican un precio
mas elevado.

Es importante también tener presente que «las actividades de apoyo»
(infraestructura de gestion, manejo de recursos humanos, desarrollo de
tecnologias y adquisiciones) interactuan en dos niveles: no solo proveen apoyo
a «las actividades primarias» sino que también se apoyan entre si.

Mision del negocio

Ambito y competencias basicas del negocio

Eleccién del dominio competitivo

La Cadena de Valor Las cinco fuerzas competitivas
Infraestructura de la firma Nuevos
participantes
isici Proveedore: lz'l\lllalgiaufl'd:<—Compradores

Logis- Marke- Sl
tica de |OPera-| ting y [Servicio t

gaciones tica de
entradg salida [ventas Sustitutos

Posicién competitiva Estructura de la industria
Alcanzar una ventaja competitiva sostenible Factores que afectan la rentabilidad de la industria
Fortalezas y debilidades Oportunidades y amenazas

Formulacion e imple-
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Fuente: Adaptado de Hax y Wilde (2003).
Figura 10
Modelo de Cadena de Valor y de cinco fuerzas competitivas

MARKETING Y VENTAS

IAdministracion Operaciones Literatura

%demr':é'srtkft?r']on Publicidad | de la fuerza | de la fuerza . Promocién
9 de ventas de ventas

Fuente: Michael Porter (1985).
Figura 11
Subdivisién de las actividades de marketing y de ventas
de una cadena de valor genérica

Lo que finalmente se busca es «el margen» al final de la Cadena de Valor, se
persigue que este capte la diferencia entre el valor total generado y el costo
agregado de las actividades de dicha cadena. Con esta légica, se creara valor
agregado cada vez que la contribucion de los compradores de los productos
exceda al costo total resultante, una vez que se completen todas las
actividades de la cadena del negocio.

Respecto del verdadero mérito de la Cadena de Valor, Lambin (2003) senala
que reside en «...que sugiere que la busqueda de una ventaja competitiva
defendible no es solo una funcién del departamento de marketing, sino de cada
una de las funciones que forman parte de dicha cadena». En esta perspectiva,
resulta muy interesante el trabajo realizado por Simon (1996) que analiza las
estrategias adoptadas por 122 empresas (la mayoria alemanas) que se
caracterizan por ser lideres europeos o mundiales en su mercado de
referencia, ser pequefias o medianas empresas y ser poco conocidas por el
publico en general. La evidencia empirica de este estudio mostrd que el tipo de
ventaja competitiva de estos «campeones ocultos» esta basada en la
superioridad del producto.

Por otra parte, Porter (1985) sefalaba que:

...aunque una empresa puede tener multitud de puntos fuertes y débiles frente
a sus rivales, hay dos tipos basicos de ventaja competitiva a su alcance: costo
bajo y diferenciacién. [...]. Los dos tipos basicos, combinados con el ambito de
las actividades en que las empresas intentan obtenerlos, dan origen a tres
estrategias genéricas para lograr un desempefio superior al promedio de la
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industria: liderazgo en costos, concentracion en los costos y concentracion en
la diferenciacion.

El cuadro 3 presenta estas tres estrategias genéricas.

Cuadro 3. Tres estrategias genéricas

COSTO MAS BAJO DIFERENCIACION
Objetivo amplio | 1. Liderazgo en costos 2. Diferenciacion
AMBIT%E%MPET:TI\LO 3a. Concentracion de 3b. Concentracion de
JELVO SFeCho costos diferenciaciéon

El liderazgo en costos consiste en que la organizacion se propone convertirse
en el fabricante de costo mas bajo de su industria. En la diferenciacion, la
compania intenta distinguirse dentro de su sector industrial en algunos
aspectos ampliamente apreciados por los compradores. Finalmente, la
concentracion difiere de las dos anteriores porque se basa en la eleccion de un
ambito competitivo estrecho dentro de un sector industrial. En la concentracién
basada en costos, la empresa busca una ventaja de este tipo en el segmento
elegido, mientras que en la concentracién basada en la diferenciacion procura
distinguirse en él. Ambas variantes se fundan en las diferencias entre los
segmentos meta y otros de la industria.

El mayor aporte de este modelo es que muestra que para poder competir en un
mercado que considera interesante o atractivo una organizacion necesita tener
definida una ventaja competitiva, sea liderazgo en costos, concentracion en
costos o concentracion en diferenciacion. Se debe senalar que, como se vera
en el capitulo 5, Alet (2000) incorpora el ambito de la relacion individual. Para
lograr la ventaja competitiva es necesario crear valor para los clientes mediante
el uso adecuado de las actividades principales, en este proposito el aporte del
marketing es uno de los principales dentro del modelo de la Cadena de Valor.

3.2. Los modelos de Recursos y de Competencias Esenciales

Segun Morales y Pech (2000), hay dos enfoques importantes que centran su
analisis en la obtencion de la ventaja competitiva o0 en incrementar la
competitividad a partir del aprovechamiento y la acumulacion de los bienes, las
habilidades o los recursos internos de la empresa: el enfoque basado en los
recursos y el enfoque basado en las competencias esenciales.

3.2.1. El Modelo de Recursos

De acuerdo con Morales y Pech (2000), este modelo enfatiza el que en un
mismo sector existe heterogeneidad entre las empresas y el que estas
diferencias se crean y persisten precisamente debido a /os recursos que utiliza
cada una y, sobre todo, a la manera en que cada una de ellas aprovecha sus
propios recursos.
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Justamente, el Modelo de Recursos (Resource Based) privilegia el analisis
interno de la empresa puesto que, tal como sefialan estos autores, este
enfoque renueva los marcos conceptuales que estaban centrados en el analisis
del medio ambiente. Este modelo destaca la importancia de los recursos
especificos pues permiten a la empresa ser unica. Segun la naturaleza de sus
recursos, una empresa tendra una posicién competitiva mayor o menor.

Morales y Pech (2000) indican también que uno de los principales objetivos de
este modelo es entender por qué empresas de un mismo medio ambiente
difieren entre si e identificar las fuerzas de inercia que mantienen tales
diferencias, que son la base de los distintos niveles de desempefio.

Algunos autores que siguen este modelo, como Conner (1991), Rumelt (1987)
y Wernerfelt (1984), definen a la empresa como una coleccion unica de
«recursos y capacidades» que no se pueden comprar y vender libremente en el
mercado, por lo que es la misma «empresa» el nivel de analisis adecuado. De
ahi que el objeto principal de estudio sean las diferencias en los resultados
empresariales.

En este sentido, Lippman y Rumelt (1982), Rumelt (1984) y Barney (1991)
destacan como premisa de base la heterogeneidad entre las empresas en
cuanto a los «recursos» que controlan, lo que explica los diferentes resultados
obtenidos por cada una de ellas.

Uno de los referentes de este modelo es Barney (1991), quien destaca que su
punto de partida es la constatacion empirica de que las empresas en una
misma industria son diferentes unas de otras, y que existe una cierta inercia en
estas diferencias; lo que indicaria que las empresas son heterogéneas en
cuanto a los recursos que usan y que estas diferencias persisten.

Barney (1991) sugiere que, si las empresas buscan un desempefo econémico
por encima de lo normal, la seleccion adecuada de estrategias por parte de una
empresa podria originarse sobre todo en el analisis de las aptitudes y
capacidades intrinsecas de la firma y no en el analisis del medio ambiente
competitivo. En la figura 12 se presentan dos de los conceptos clave del
modelo: los recursos y las competencias que determinaran la posicidn
competitiva de la organizacion.

Alternativamente, Wernerfelt (1984) y Black y Boal (1994) definen los
«recursos» atendiendo a su potencial de uso, lo que permite distinguir tres

Recursos Competencias

l l

Son los activos, capacidades,
procesos organizacionales,
informacién, conocimientos, etc.
controlados por la empresa y
que le permiten concebir y poner
en marcha sus estrategias.

J. Barney (1991)

Son las rutinas organizacionales
que existen a través de muchas
lineas de productos.

D. J. Teece, G. Pisano y A. Shuen (1997)
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categorias: recursos con potencial fijo, recursos con potencial ilimitado y
recursos con potencial fijo en el corto plazo pero ilimitado en el largo plazo.

Fuente: Adaptado de Morales y Pech (2000).
Figura 12
Modelo de Recursos y Capacidades

Por su parte, Dierickx y Cool (1989) y Amit y Schoemaker (1993) diferencian
los «recursos» de las «capacidades» al sefialar que los recursos comprenden
el aspecto «estatico» e incluyen el «stock de factores productivos» que la
empresa posee 0 controla; mientras que las «capacidades» comprenden el
aspecto «dinamico» porque definen la forma en que la empresa emplea sus
recursos.

Por otro lado, se puede decir que los origenes de esta teoria son variados
porque sintetiza esquemas tedricos provenientes de los campos tanto
administrativo como econémico.

En lo que se refiere a las fuentes del campo administrativo, podemos encontrar
trabajos como el de Andrews (1971) quien consideraba que la funcion del
estratega era encontrar un equilibrio adecuado entre las oportunidades y las
amenazas del entorno y las fortalezas y las debilidades de la empresa,
partiendo de la existencia de «las competencias distintivas», que son la clave
para el modelo basado en recursos, como se vera en breve. También
contribuyeron con parte del marco tedrico de este modelo autores como
Selznick (1957), con su desarrollo de una teoria de los recursos, y Penrose
(1962), quien consideraba a la empresa como un conjunto unico de recursos
productivos.

Respecto de las fuentes del campo econémico, Chamberlin (1933) sefalaba
que la competencia industrial se produce entre empresas con recursos
diferentes, los cuales les permiten implementar estrategias dificilmente
imitables con las que obtienen resultados superiores. Knudsen (1995) destaca
el hecho de que han ocurrido dos grandes cambios que han favorecido la
colaboracion entre la economia y la empresa: por una parte, el aceptar que la
empresa es un elemento mas dentro de una teoria mas amplia de precios y
mercados y, por otra parte, el asumir que existen diferencias entre las
empresas. De esta manera se superd la concepcion clasica de que las
empresas son iguales en términos de los recursos que controlan y de los
productos que ofrecen.

Morales y Pech (2000) senalan que la reputacion de la corporacion, la lealtad
de los distribuidores y la confianza de los consumidores son factores reales con
valor econdmico practico para los cuales el comercio en el mercado abierto no
es técnicamente posible o no tiene sentido, es decir, no pueden ser comprados
o vendidos.

Asimismo, estos autores destacan la importancia de Jlos recursos no
comercializables y que la implantacion exitosa de una estrategia requiere de
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gran cantidad de activos o bienes especificos, en contraste con los bienes
genéricos o0 no diferenciados. Las organizaciones pueden adquirir sustitutos
imperfectos para los bienes deseados y adaptarlos a los usos especificos
requeridos, lo cual siempre implica un costo. Asi, las habilidades especificas,
los conocimientos y los valores son acumulados a través del aprendizaje en el
trabajo. Por otra parte, mientras mas especifico sea un activo es menos
canjeable en el mercado; es decir, los componentes especificos de la
organizacion (factores no comercializables) se acumulan internamente.

De esta manera, las firmas hacen uso tanto de recursos comercializables como
de recursos no comercializables. Sin embargo, el empleo de los primeros no
asegura una ventaja competitiva sostenible, precisamente porque pueden ser
adquiridos por los competidores y, por ende, se pierde la ventaja sobre ellos.

Finalmente, se debe destacar el marco de trabajo propuesto por Dierickx y Cool
(1989) para evaluar la sostenibilidad de la rentabilidad generada por el
despliegue de recursos no comercializables que se basa en la nocidon de
«acumulacion de la existencia de activos» (“asset stock accumulation”). Segun
esa nocion, los competidores que necesiten un recurso no comercializable
estaran obligados a «construirlo» 0 acumularlo mediante un patrén consistente
en el tiempo. La sostenibilidad de los recursos de una firma depende de qué
tan facilmente puedan ser reproducidos (imitados) o sustituidos.

En conclusion, el Modelo de Recursos destaca la interdependencia entre los
recursos y las capacidades de una organizacibn como base para «crear
empresas unicas», y de esta manera poder lograr resultados superiores; lo que
se puede sintetizar en las palabras de Dierickx y Cool (1989): «las capacidades
descansan sobre los recursos, a la vez que las mismas capacidades también
contribuyen a aumentar el stock de recursos».

3.2.2. El Modelo de Competencias Esenciales

Este modelo, desarrollado por Hamel y Prahalad (1990), sefiala que, en el corto
plazo, la competitividad de una empresa deriva de los atributos precio /
funcionamiento de sus productos actuales pero, en el largo plazo, la
competitividad deriva de la habilidad de crear competencias esenciales con
mayor rapidez y a un menor precio que sus competidores. El verdadero origen
de la ventaja competitiva se encuentra en la habilidad de la administracién para
consolidar la tecnologia corporativa y las habilidades de produccion que
permiten a la empresa adaptarse con celeridad a las cambiantes oportunidades
del mercado.

Para Hamel y Prahalad (1990), los pilares sobre los que se basa este modelo
son los recursos, la estructura, los negocios, los sistemas y los procesos,
teniendo en cuenta que cuando los recursos se enfocan y sintonizan con la
obtencién de una visidon y objetivos empresariales es factible generar una
«ventaja competitiva» con la cual la empresa podra manejar negocios
multiples. Sin embargo, se debe considerar que solo cierfos recursos y
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capacidades «centrales» son validos para desarrollar una ventaja competitiva,
por lo que estos también deberan ser de dificil imitacidn y sustitucion.

Segun Morales y Pech (2000), una competencia esencial debe cumplir tres
condiciones: valor percibido por los clientes, diferenciacion de los competidores
y extensibilidad.

Tal como se aprecia en la figura 13, con el enfoque en las «competencias
centrales» de las corporaciones se busca el desarrollo de estrategias basadas
en habilidades y recursos unicos de la organizacion.

Hamel y Prahalad (1990) sefalan que se alcanzara la ventaja competitiva como
resultado de: a) usar un mapa o un disefio estratégico que identifique las
«competencias centrales» que se necesitan y las tecnologias que las
sustentan; b) desarrollar las competencias centrales en la empresa como un
todo y de manera mas rapida que sus competidores; y c) aplicar las
competencias centrales para crear productos centrales que no se confundan
con los productos finales.

Generar valor Posicion sostenible

Competencias Unicas
Sostener valor

Respaldadas por Falta de sustitucion e

recursos y capacidades imitacion por parte
de la empresa | de los competidores |
VENTAJA
COMPETITIVA
Capacidad de apropiacion Valor no contrarrestado
(capturar valor) por los costos
Retener valor Oportunidad
Retencion del valor creadq Contrarrestar el costo de
dentro de la empresa la adquisicién de recursos
y capacidades

Fuente: Adaptado de Peteraf (1993).
Figura 13
Modelo de Competencias Centrales

Hamel (2000) indica que la responsabilidad del marketing dentro de este
modelo es hacer una minuciosa evaluacién de las «expectativas» de los
clientes para poder otorgar a cada atributo la importancia relativa por la que
genera valor desde sus Opticas personales. Con este analisis se determinara
con mayor precision qué recursos y qué capacidades esenciales se requieren
para ofrecer esos atributos y, por consiguiente, orientar la estrategia
empresarial hacia el fortalecimiento de su ventaja competitiva.
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En lo que se refiere al excesivo énfasis puesto en los recursos «valiosos» en
detrimento de los demas recursos, Montgomery (1995) sostiene que el
extremismo es tal que hasta se podrian clasificar los recursos en dos grandes
grupos: los valiosos y los demas, lo que generaria un desequilibrio en el
analisis que perjudica a los recursos que no son «valiosos» cuando, en
realidad, unos son necesarios para la obtencion de ventajas competitivas y los
otros lo son para permanecer en el sector.

En cuanto a la dificultad para identificar y valorar los recursos, autores como
Penrose (1962) y Collins y Montgomery (1995) indican que los recursos no se
pueden evaluar de forma aislada, pues su valor proviene de su interacciéon con
los otros recursos y con el mercado.

Conner (1991) sefala que por la poca claridad en la definicion y jerarquia de
los recursos no se puede contar con una unidad de analisis adecuada, puesto
que por su vaguedad cualquier elemento dentro de la empresa podria
considerarse como un recurso. Asi, resulta cuestionable el trato tan genérico
que se da a los recursos que resultarian clave para generar la ventaja
competitiva.

En realidad, de acuerdo con Maza (1999):

...la Unica ventaja competitiva que realmente se puede sostener a largo plazo,
es una capacidad de desarrollar ventajas competitivas mas rapidamente que el
oponente, implementarlas a gran velocidad y de modo sorpresivo, para a
continuacion seguir trabajando en la siguiente generacion de ventajas
competitivas que se ofreceran al mercado aun antes de que haya alguien que
haya sido capaz de competir con el producto anterior.
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GERENCIA DE RELACIONES DEL THE VALUE PROFIT CHAIN
SERVICE PROFIT CHAIN

Visién del servicio estratégico //\

Conversion de resultados en utilidad
Valor del Valor del Valor del
l empleado (1) Socio (2) inversionista (3)
A4 A4
Service Profit Chain l
Ciclo de Ciclo de Valor del
lealtad Ecuacion de valor capacidad cliente (4)
| client del clients
del cliente del empleado Capacidad de + Calidad del lugar
(1) Ecuacién  dar resultados de trabajo
valor =
7'y | del empleado  1/Ingreso Total + Costo de
acceso al empleo

L J (2) Ecuacion Ventas + Calidad de relaciones
Modelo de utilidad de valor =

del socio Costos de hacer el negocio

. Retorno de inversionistas + Inversiones

(3) Ecuacion en | & D, empleados, clientes y socios
.de valor del = - --
inversionista Base de inversion

(4) Ecuacién Resultados + Proceso de calidad
i

0 =
del cliente Costo (precio) + Costos de acceso
del cliente

Fuente: J. L. Heskett, W. E. Sasser y L. A. Schlesinger (2003).

Figura 14
The Service Profit Chain y The Value Profit Chain

Ultimamente se han desarrollado aplicaciones centradas en los recursos
humanos (satisfaccion y capacidad de los empleados y relaciones con los
clientes) como determinantes del desempefio de la empresa. Los modelos de
Heskett, Sasser y Schlesinger (1997 y 2003) siguen esta optica (figura 14, The
Service Profit Chain y The Value Profit Chain, y figura 15 sobre Service Profit
Management).

Noétese en la figura 14 que estos modelos ponen énfasis en la capacidad del
empleado satisfecho para contribuir al valor de la empresa.

En la figura 15 conviene destacar que The Service Profit Management utiliza
como indicador de rentabilidad la ROE la cual, como se vio al comienzo de este
capitulo, es un indicador clave para la determinacién del valor de mercado de la
accion e interactua en esta oportunidad con los conceptos de ciclo de lealtad
del cliente y ciclo de capacidad del empleado.

Los trabajos de Payne, Holt y Frow (2000) influyeron directamente en el
desarrollo de un modelo que vincula los dominios de valor del cliente, el
empleado y los grupos de interés y que inicialmente fue llamado por Hesket,
Sasser y Schlesinger (1997) The Service Profit Chain.

De esta revision podemos concluir que tanto el Modelo de Recursos como el

Modelo de Competencias Esenciales se enfocan en el aprovechamiento de los
recursos internos de la empresa como principal fuente para que la organizacion

Documentos de Trabajo n.° 20



30 Los clientes estratégicos

logre alcanzar la ventaja competitiva como medio para obtener sus objetivos de
rentabilidad de largo plazo.

Liderazgo = Concentraciéon

Vision del servicio estratégico

Mercado Concepto |, Estrategia Sistema de
objetivo " Posicion | deservicio | | operativa | ) | servicio de
competitiva Apalancamiento Consistencia | envio
(Psicografia (Resultados) f Costos del Costos del
+ Demografia) proveedor proveedor
Resultados (valor) — Costo = Utilidad
(del cliente) (del proveedor)

Service Hrofit Chain

Ciclo de lealtad v Ciclo de capacidad del empleado
del cliente Ecuacién de valor Productividad
Calidad del proceso Valor del '
L altﬂ Valor  Resultados + de servicio = empleado \elfr Capa/cjdad
alor del =
?\ cliente «Precio» + Costo de adquisicién de servicios Satisfaccion Lealtad
Satisfaccion ™4 "

WModelo de Utilidad

Ventas Activos Utilidad _ Utilidad
Activos Patrimonio  Ventas  Patrimonio

Comunicacion / innovacion

Fuente: Heskett, Sasser y Schlesinger (1997).
Figura 15
Relaciones detalladas del Service Profit Management

3.3. El Modelo de la Red de Valor

El Modelo de la Red de Valor, desarrollado por Branderburger y Nalebuff
(1996), se enfoca en el estudio de las posibilidades de cooperacion, por lo que
este modelo también es conocido como Modelo de Coopetencia (del inglés
coopetition).

Branderbuger y Nalebuff (1995) afirman que este modelo considera aspectos
clave tales como: a) identificar con precision en qué aspectos se compite y en
cuales se coopera, b) incorporar productos y servicios complementarios
sefalando las mejores oportunidades de cooperacion, y c¢) comprender que
existe un ambiente cooperativo, ademas de un entorno competitivo, en donde
operan las organizaciones.

Este modelo, tal como se aprecia en la figura 16, incorpora el analisis de la
cooperacion 'y de los complementadores dentro de los mercados,
trascendiendo la clasica batalla competitiva porteriana. Asi, considera que en
las organizaciones se pueden generar relaciones simultaneas de competencia
y de cooperacién con todos los clientes, los competidores y los proveedores
complementadores.
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Competidores Complementadores

Organizacion
Proveedores

Figura 16
Modelo de la Red de Valor

Fuente: Branderburger y Nalebuff (1996).

En consecuencia, para que las empresas sean exitosas deberan buscar
ventajas competitivas mas alla de sus propias operaciones en las cadenas de
valor de proveedores, distribuidores y clientes.

En esta revision de la literatura se ha encontrado una aplicacion interesante del
Modelo de la Red de Valor para el caso de la cadena de suministro extendida
(CSe —figura 17). De acuerdo con Herrero (2006), hay un escenario:

...en el que los ciclos de vida de los productos y de la tecnologia son cada vez
mas_cortos, la planificacion estratégica ya no es suficiente para dirigir la
organizacién y hay que combinar planificacion para capacidades base y
capacidades suficientemente rapidas y eficientes para reaccionar frente a la
demanda.

Por este motivo, este autor sostiene que no se puede separar y trabajar en
forma aislada la produccion de la distribucion, dado que «los flujos fluyen por
toda la cadena de suministro extendida (CSE): desde los proveedores de
materias primas hasta el cliente-consumidor final, pasando por las industrias
transformadoras, los actores del canal de distribucion y las diferentes empresas
proveedoras de servicios (operadores logisticos, trade marketing, etc.)».

En la figura 17 se presentan los principales objetivos que la cadena de
suministro extendida tiene que proporcionar, de acuerdo con Herrero (2006).
Uno de los aspectos relevantes de este modelo es, quiza, la incorporacién
explicita de la variable «satisfaccion del cliente».

En conclusion, se ha visto que en los dos primeros modelos revisados mientras
uno destacaba el concepto de posicionamiento el otro lo hacia con el concepto
de capacidades para el logro de las ventajas competitivas. El posicionamiento
como tal no profundiza en los recursos que la organizacion posee, mientras
que el centrarse en las capacidades de la organizacion podria llevar a
descuidar a los clientes. En este caso, el Modelo de la Red de Valor o de
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Coopetencia incorpora la importancia del trabajo de las redes y las cadenas de
valor extendidas y, sobre todo, pone especial énfasis en considerar el aspecto
de la satisfaccion de los clientes.

SATISFACCION DEL RENTABILIDAD
CLIENTE Optimizacion de surtidos
Soluciones para el cliente: Optimizacién de espacios
productos y servicios en puntos de venta
asociados Superficies comerciales vs.
Disponibilidad: productos superficies totales
y recursos Rotacién de capitales:
inmobiliarios y mobiliarios

Principales objetivos
que se deben conseguir
en la optimizacion de la
cadena de suministro

extendida
COSTOS EQUIPOS
Disefio y produccion Métodos de trabajo
Stocks: cantidad y calidad Desarrollo de
Costos logisticos conocimiento y
Tareas logisticas en los aprendizaje
puntos de venta Condiciones de trabajo
Logistica inversa
Fuente: Adaptado de Herrero (2006).
Figura 17

Cadena de suministro extendida

3.4. El Modelo del Ciclo de la Ventaja Competitiva

Fueron Day y Reibstein (1997) quienes sostuvieron que tanto el mantenimiento
como la creacion de la ventaja competitiva forman parte de un ciclo continuo en
el que las fuentes de ventaja estan constituidas por los activos superiores y las
capacidades.

En la figura 18 se pone énfasis en que la ventaja competitiva creada es pasible
de una permanente erosién por parte del entorno competitivo y las decisiones
competitivas de los rivales, por lo tanto la estrategia competitiva debera
proteger la ventaja actual e invertir en nuevas capacidades que sustenten la
proxima ventaja competitiva.

El aporte de este modelo es la importancia que otorga a la «reinversién y/o
innovaciony» constante por parte de las organizaciones para adaptar o alcanzar
sus ventajas competitivas dentro de un mercado dinamico. El verdadero reto
consiste no solo en lograr la combinacién de recursos mas adecuada, sino en
renovar tanto las inversiones como el pensamiento estratégico.
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Ambos son factores Las fuentes de
claves del éxito\ ventaja competitiva
son las capacidades
y los activos
superiores
. Recompensas
Las ventajas del desempefio:
posicionales logradas -Rentabilidad Renovacion
son un valor superior «Satisfaccion de inversiones
para el cliente «Lealtad
*Participacion

La dinamica
competitiva
erosiona
las ventajas

Fuente: Day y Reibstein (1997).
Figura 18
Modelo del Ciclo de la Ventaja Competitiva

3.5. El Modelo Delta de Ventaja Competitiva

Hax y Wilde (2001) plantean el Modelo Delta que ofrece cuatro elementos que
consideran esenciales para enfrentar la nueva economia: «Este modelo,
considerado en su totalidad, constituye una nueva aproximacion y una nueva
disciplina para la gestion estratégica de las empresas» (pag. 4). En él se logra
integrar los conceptos mas importantes de cada uno de los modelos
desarrollados sobre las ventajas competitivas: cadena de valor, competitividad
basada en recursos, competencias esenciales, red de valor y ciclos, tal como
se aprecia en la cuadro 4 que muestra los cuatro ejes del modelo y sus
relaciones con los modelos ya presentados.

En la figura 19, se puede apreciar el disefio integral de este modelo que
consiste, segun Hax y Wilde (2001), en que a partir del uso del triangulo (nivel
estratégico en donde se genera una «vision» traducida en la seleccion de un
posicionamiento estratégico creativo) se desarrolla una agenda estratégica que
apoya la «vision» para entonces alinear las principales tareas que se requieren
para la ejecucion de la estrategia a través de los procesos de adaptacion.
Finalmente, queda la medicién del desempefo que sirve para evaluar
cuantitativamente el éxito del negocio.

Cuadro 4. Contribuciones del Modelo Delta

Contribucion Meta Implicacién Método Modelo
relacionado*
Tres opciones
. estratégicas: Modelo de
Abrir la mente a .
. o Mejor Cadena de
. nuevas El mejor producto
El triangulo s . producto Valor y de
posiciones no siempre gana. - .
- e Solucién cinco fuerzas
estratégicas. - o
integral para competitivas
el cliente
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e Consolidacion
del sistema

Procesos de
adaptacion

Integracion de
la estrategia y
de la ejecucion.

La ejecucion no
es el problema,
sino la
integracioén con la
estrategia.

La ejecucion se
logra mediante
tres procesos de
adaptacion:
o Eficacia
operacional
e Orientacion al
cliente
e Innovacion
Estos papeles
deben cambiar
para alcanzar
diferentes
posiciones
estratégicas.

Modelo del
Ciclodela
Ventaja
Competitiva

Mediciones
agregadas

Medicion del
éxito.

Los buenos
indicadores
financieros no
siempre llevan a
buenos
resultados.

Las mediciones
agregadas de
desempefio
deben reflejar
cada uno de los
procesos de
adaptacion y su
papel basado en
la posicion
estratégica.
o Desempefio
del producto
e Desempefio
del cliente
o Desempefio
de las
empresas
complemen-
tarias.

Modelo de
Red de Valor
ode
Coopetencia

Mediciones
detalladas y
retroalimentacion

Descubrir los
factores
determinantes

del desempenio.

Gestion basada
en los promedios
que lleva a un
desempefio por
debajo del
promedio.

El negocio no es
lineal. El
desempefio, en
particular el
vinculo con el
cliente, esta
concentrado. Las
mediciones
detalladas
permiten
concentrarse en
los factores
determinantes
del desempefio
para detectar la
variabilidad,
explicar,
aprender, actuar.

Modelo de
Recursos y de
Capacidades
y de
Competencias
Centrales

Fuente: Adaptacion de Hax y Wilde (2001).

* Interpretacion propia.
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. . Consolidacion del sistema
EL TRIANGULO: eleccion del

posicionamiento estratégico. Solucién integral

para el cliente

AGENDA ESTRATEGICA (A. E.) DE LA| |Impulsos estratégicos
EMPRESA: traducir el posicionamiento { [Responsabilidad de los ejecutivos

estratégico en tareas concretas. Procesos de negocios
Medidas de desempefio

Mejor producto

p [ |

A. E. INNOVACION A. E. EFICACIA OPERACION
Impulsos estratégicos Impulsos estratégicos
Responsabilidad de los ejecutivos Responsabilidad de los ejecutivos
EL PROCESO DE ADAPTA- Medidas de desempeiio Medidas de desempeiio
CION: traducir la ejecucion <
en tareas concretas. A. E. ORIENTACION AL CLIENTE
Impulsos estratégicos
Responsabilidad de los ejecutivos
\ Medidas de desiempeﬁo
MEDICIONES AGREGADAS MEDICIONES AGREGADAS
Callificacion global del
desempefio de la empresa. Medicion del éxito de manera

amplia y completa
MEDICIONES DETALLADAS MEDICIONES DETALLADAS Y
Ir mas alla del promedio, explicacio RETROALIMENTACION

y aprovechamiento de la variabilidadl. [Peteccion, explicacion y aprove-
chamiento de la variabilidad

Fuente: Hax y Wilde (2001).
Figura 19
El Modelo Delta: el sistema en su totalidad

En consecuencia, el triangulo nos senala (parte superior de la figura 19), cuales
son las posibles alternativas estratégicas que puede seguir una organizaciéon y
que tienen como objetivo relacionarse con los clientes y reducir la imitacion.
Estas alternativas estratégicas son:

a) Un mejor producto. Siempre que se pueda brindar una mayor valorizacion al
producto o servicio y al vinculo que se establece con los clientes para alcanzar
su fidelizacion.

b) Una solucion integral para el cliente. Con este proposito se le deben
proporcionar productos y servicios que se complementen con otros de la
combinacién o «mix» ofrecido, de tal manera que se alcance a satisfacer sus
necesidades en forma «integral».

c) Mejorar aun mas el valor y el vinculo. Se debe dar la posibilidad al cliente de
consolidar el sistema, otorgandole productos y servicios complementarios con
otros productos y servicios de otras empresas.

En conclusion, el principal aporte del Modelo Delta es integrar elementos clave
de los modelos ya revisados pero, sobre todo, destacar el hecho, mencionado
por Hax y Wilde (2001), de que se necesitan mediciones (agregadas y
detalladas) para definir el desempeno, delinear las responsabilidades, hacer un
seguimiento del progreso y establecer los mecanismos de correccion
necesarios para alterar el curso de accion cuando esto sea necesario.
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4. Conceptos econdémicos y financieros: Pareto y la rentabilidad

En el marco tedrico revisado hay dos conceptos clave que es necesario ampliar
para después vincularlos con nuestro modelo de investigacion: clasificacion y
rentabilidad.

4.1. Aspectos econémicos

Wilfredo Pareto fue un economista y sociélogo italiano (1848-1923) que
desarroll6 un conocido modelo matematico-econémico, este modelo se ha
vinculado con la conocida regla del «80 / 20», la cual establece que el 20% de
las variables conocidas podria impactar en el 80% de los resultados.

La Rooy (1999) sefala que Pareto demostro que el 80% de la riqueza de la
nacion estaba distribuida entre el 20% de la poblacion («los pocos vitalesy),
mientras que el restante 20% de la riqueza estaba distribuido entre el otro 80%
de la poblacién («la mayoria trivial»).

Esta idea de los «pocos vitales» y la «mayoria trivial» fue extrapolada de la
economia a otros campos del saber; sin embargo, Craft y Leake (2002) hacen
una precision histérica cuando senalan que el vinculo entre Pareto y el Modelo
80 / 20 se obtuvo como resultado de las observaciones y obras de Joseph M.
Juran, pionero en el desarrollo de los principios y métodos de gerencia de los
programas de control de calidad. Segun Sanders (1987), esta regla tiene un
gran numero de aplicaciones potenciales en el marketing. Asi, en sus
investigaciones encontré que el 20% de la fuerza de ventas generaba el 73%
de las ventas, también encontré que el 16% de los productos representaba el
85% de las ventas vy, finalmente, que el 22% de los clientes producia el 77% de
las ventas.

Craft y Leake (2002) también corroboran que, en la practica, el Principio de
Pareto es comunmente usado en marketing y en contextos de ventas (p. €j.,
80% de las ventas provienen del 20% de los clientes), quejas de clientes (p. e;j.,
80% de las quejas vendrian del 20% de los productos), control de calidad y
déficits de fabricacion y en otros topicos de negocios.

Por su parte, las investigaciones de Chu y Chu (1987), Wendell (1987) y Rai y
Allada (2003), entre otras, muestran amplia evidencia empirica del uso
gerencial del analisis de Pareto en diversos aspectos tales como operaciones,
control de inventarios y costos u organizacion de datos para la toma de
decisiones.

Por otro lado, Evans y Olson (1998) sefalan que, si bien los modelos tedricos
son una abstraccién o representacion de un sistema real, idea u objeto, el
Modelo 80 / 20 ha sido aceptado sin objecion por los comités ejecutivos de las
empresas como «una representacion de un sistema real».
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En consecuencia, el Principio de Pareto es generalmente aceptado en las
ciencias administrativas. Asi, Juran (1954) dejo establecido que este principio
es universal para el planeamiento y el control. Otros autores, como Berniker y
McNabb (2005), expandieron el analisis tradicional de Pareto con la
incorporacion de métricas opuestas para crear una herramienta efectiva de
bajo costo para desagregar el conjunto de productos y poder identificar y
controlar con mayor precision los costos de produccion.

Se puede mencionar que hasta el conocido guru Peter F. Drucker (1996)
confirmd en lo esencial la importancia de «los pocos vitales» al sefalar que
«los ejecutivos efectivos no toman muchas grandes decisiones. Ellos se
concentran en las importantes».

Sin embargo, Sanders (1987) indica que, si bien la regla del 80 / 20 es una
valiosa «guia» para la accion, tiene ciertamente sus limitaciones: a) por una
parte, al basarse en la observacion empirica, no deberia intentar establecer
una «regla» para la accion, porque podria resultar, y de hecho lo hace, en una
reduccion al absurdo; y b) por otra parte, el diagrama es correcto al momento
de hacer el analisis, pero no necesariamente lo es todo el tiempo pues el
Principio de Pareto es estatico, no nos dice nada sobre el pasado o el futuro.

Fader, Hardie y Lee (2005) crearon el Modelo Beta-Geometric / NBD. Este
modelo tiene el propésito de «predecir los patrones futuros de compra de los
clientes, elemento que sirve como insumo para los calculos del Lifetime Value
(LTV)», como se vio en el capitulo anterior.

Fader, Hardie y Lee (2005) sefialan que debido a las dificultades para
implementar el Modelo Pareto / NBD, por los retos en la estimacion de los
parametros mediante las computadoras, han desarrollado el Modelo Beta-
Geometric / NBD que tiene solo una ligera variacion en la historia del
comportamiento asociada con el Modelo Pareto / NBD, pero es muy facil de
implementar; incluso muestran como sus parametros se pueden obtener de
una manera simple usando el programa Microsoft Excel.

En resumen, la disciplina econémica nos brinda, través del Principio de Pareto,
un instrumento aceptado y que es utilizado como parte de las buenas practicas
dentro de una organizacion. Su aplicacion se puede observar en diferentes
campos Yy/o areas: calidad, produccién y comercial entre otros, pero
principalmente, como muestra la figura 20, es una herramienta para identificar
a «los pocos vitales» y a «la mayoria ftrivial». En el area comercial, su
aplicacién puede hacerse en productos y en clientes.
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ECONOMIA

’ Principio de Pareto ‘

Pocos vitales y
muchos triviales

Clasificacion

RECURSOS

Figura 20
Pareto y la clasificacion

Elaboracioén propia.

4.2. Aspectos financieros

Brealey, Myers y Marcus (2004) se preguntan «cémo hacen los accionistas
para decidir la manera en que delegan la toma de decisiones, si todos tienen
gustos, fortunas, plazos y perspectivas personales diferentes?», y responden:
«...[que] la delegacién solo puede funcionar bien si a los accionistas los une un
objetivo comun. Afortunadamente, existe un objetivo financiero natural que
comparten la mayoria de ellos: maximizar el valor actual de mercado de sus
inversiones en la empresay». En la figura 21 se aprecia un esquema del proceso
de determinacion del objetivo financiero de las organizaciones.

Por su parte, Ross, Westerfield y Jaffe (2005) también coinciden con este
objetivo, al considerar el enfoque del conjunto de contratos: «...el cual indica
que la empresa corporativa trata de maximizar la riqueza de los accionistas
mediante estrategias que incrementen el valor actual por accion de la
empresa.

El concepto de «valor» desde el punto de vista financiero es muy bien enfocado
por Meneses, Del Castillo y Osorio (2005) cuando dicen:

...el valor es el potencial de creacion de riqueza de un activo. El valor de una
empresa es el intento de encontrar un valor justificable para una entidad
econdmica mediante la utilizacién de un modelo de valoracién. El precio de una
empresa es la cantidad en la que el vendedor y el comprador acuerdan realizar
una operaciéon de compraventa de un negocio y que no tiene que coincidir
exactamente con el valor que se ha determinado en la valorizacion (pag. 13).
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Accionistas delegan la

. - toma de decisiones.
Objetivo financiero . -
Maximizar la riqueza
natural de las _—
R de los accionistas (valor
organizaciones -
. de las acciones)
lucrativas

Objetivo comun que
une a los accionistas

¢Qué es el valor?
Es el potencial de
creacion de riqueza

de un activo
TIPOS DE VALOR
* Enlibros
Potencial DE VALORIZACION
De liquidacion «  Fusién, absorcion y reestructuracion
De apreciacion « Paraventa
Catastral «  Para adquirir un negocio
De renovacion / reposicion

Elaboracioén propia.
Figura 21
Objetivo financiero de la organizacion lucrativa

Meneses, Del Castillo y Osorio (2005) senalan que hay diferentes «tipos de
valor»: valor en libros, valor de mercado, valor potencial, valor de liquidacion,
valor de apreciacion, valor catastral y valor de renovacién o reposicion.
También indican que existen «diferentes objetivos de los procesos de
valorizacion»: a) cuando hay operaciones de fusion, absorciéon vy
reestructuracion; b) cuando existe un interés de venta; o ¢) cuando hay interés
de adquirir un negocio. Finalmente, mencionan que es importante también
considerar la «situacion empresarial» al momento de ejecutar la valorizacion y
distinguen entre: a) empresas en normal funcionamiento, b) empresas con
resultados negativos, c) empresas de reciente implantacién, y d) empresas en
fase de liquidacion.

En lo que se refiere a los «tipos de decisiones» que llevan a la maximizacion
del valor de la empresa, de acuerdo con Damodaran (1999), esto se logra a
través de tres decisiones clave, tal como se aprecia en la figura 22.

Sin embargo, no basta conocer a través de qué tipo de decisiones logran las
finanzas maximizar el valor de la empresa, sino que también interesa saber
«como se valorizan las empresas y los proyectos» desde el punto de vista
financiero.

Por una parte, Ross, Westerfield y Jaffe (2005) presentan tres métodos
comunes de valuacion: el método del valor presente ajustado (vPA), el método
de flujo a capital y el método del costo promedio ponderado del capital, los que
se pueden apreciar en la figura 23. De acuerdo con estos autores, pareceria
que estos tres métodos son dispares entre si, sin embargo, demuestran que, si
son aplicados de manera correcta, los tres métodos proporcionan el mismo
célculo de valor de una empresa o un proyecto.
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MAXIMIZACION DEL VALOR DE LA EMPRESA |

DECISION DE INVERSION

DECISION FINANCIERA
Escoger una combinacién

Invertir en proyectos que
brinden un retorno mayor
que el grado de dificultad
minimo aceptable.

financiera que maximice
el valor de los proyectos
tomados y que vincule
los activos que fueron
financiados.

DECISION DE DIVIDENDOS

Si no hay suficientes inversiones
que ganen el grado de dificultad,
devolver el efectivo a los duefios.

Retornos
Grado de dificultad Deben ser
Debe ser mayor para ponderados en
proyectos riesgosos y el tiempo,
reflejar la combinacion basados en flujo
financiera usada: de caja, en
deuda o patrimonio. retornos

incrementales y
reflejar todos

los aspectos de

Combinacién
financiera
Incluye la deuda
y el patrimonio y
puede afectar a
ambos el grado

Tipo de
financiamiento
Debe ser lo mas
parecido que sea
posible a los activos

que se estan

costos y de
beneficios.

Fuente: Damodaran (1999).

de dificultad y financiando.
los flujos de
caja.

Figura 22

¢Cuanto?
Efectivo sobrante
después de cubrir
todas las
necesidades del
negocio.

Decisiones para maximizar el valor de la empresa

VALOR PRESENTE AJUSTADO

VPA = VPN + VPNF

¢De qué forma?
El que el efectivo
pueda retornarse
como dividendo o
recomprado o rota-
do, dependera de
las preferencias del
inversionista.

FAC =

FLUJO A CAPITAL
Flujo de efectivo del proyecto
para los tenedores de capital
de la empresa apalancada

Costo del capital propio

A

A+D

COSTO PROMEDIO
PONDERADO DE
CAPITAL

Reppe = =-===- rs + -—---- ra (1-Tc)

A

El valor que tiene un
proyecto para una
empresa apalancada
(VPA) es igual al valor
del proyecto para una
empresa no
apalancada (VPN)
mas el valor presente
neto de los efectos

Es un planteamiento
alternativo para el
presupuesto de
capital. Solo requiere
que se descuente a los
tenedores de capital
de la empresa
apalancada el flujo de
efectivo del proyecto al

Surge de la certeza de
que los proyectos de

las empresas
apalancadas se financian
de manera simultanea
mediante deuda y capital.
Se usa cuando la razén
de deuda a valor no
cambia con el tiempo.

colaterales del
financiamiento
(VPNF). Se usa si el
nivel de deuda del
proyecto se conoce a
través de su vida.

costo del capital propio
(rs). Se usa si la razén
objetivo de deuda a
valor se aplica al
proyecto a lo largo de
su vida.

Fuente: Ross, Westerfield y Jaffe (2005).

Figura 23

Tres métodos de valuacion de empresas o proyectos

Estos métodos utilizan el criterio del valor actual neto (VAN) que, segun Brealey,
Myers y Marcus (2004), es el valor actual de los flujos de caja menos la
inversion: «El criterio del VAN mantiene que los directivos incrementan la
riqueza de los accionistas cuando aceptan todos los proyectos que valen mas
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de lo que cuestan. Por lo tanto, los directivos deben aceptar todos los
proyectos que tengan un VAN positivoy.

Brealey, Myers y Marcus (2004) indican que al valor actual se le denomina
también «valor descontado del pago futuro» porque, justamente, utiliza un tipo
de interés que es denominado «tipo de descuentoy.

En la figura 24 se muestra la relacién entre los diferentes métodos de
valorizacion financiera y los indicadores de rentabilidad. Por una parte, el
indicador de rentabilidad es uno de los «insumos» que inciden en el valor de
mercado de las acciones y, por otra, los métodos de valorizacion son
herramientas que ayudan a dimensionar la cuantia y la potencialidad real de un
negocio al considerar sus flujos futuros.

Conviene precisar por qué el indicador de rentabilidad es solo uno de los
insumos determinantes del valor de mercado de las acciones. En este sentido,
Eccles (1991) senalaba:

...los indicadores principales del rendimiento de una empresa no se pueden
encontrar exclusivamente en los datos financieros. La calidad, la satisfaccion
del cliente, la innovacion, la cuota de mercado, medidas de este tipo a menudo
reflejan la situacion economica de una empresa y sus perspectivas de
crecimiento mejor que los beneficios contabilizados. Si la visién de futuro de
una empresa depende de un departamento de contabilidad quedara
irremediablemente empantanada en el pasado.

Insumo importante, pero no tnico

Maximizacion
del valor de

Herramientas para su estimacion. las acciones

Métodos de Indicadores de

valorizacion rentabilidad
Valor presente ajustado . ROA/ROE
Flujo a capital .  TIRE/TIRF

Costo promedio

. Margen de utilidad
ponderado de capital

Razén de pago

Elaboracién propia.
Figura 24
Relacion entre métodos de valuacion e indicadores de rentabilidad

La figura 25 muestra, de acuerdo con Bravo (2005), indices de rentabilidad que
por su naturaleza de aplicacion pueden ser clasificados en: de corto plazo (ROA
y ROE), debido a que se elaboran a partir de los datos historicos del balance
(activo total y patrimonio) y del estado de pérdidas y ganancias (utilidad neta); e
indices de rentabilidad de largo plazo (TIRE y TIRF) que se elaboran a partir de
los flujos de caja esperados, con deuda y sin deuda, que llevan a que el VAN
sea igual a cero.
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INDICES DE RENTABILIDAD

iNDICES DE RENTABILIDAD DE LARGO PLAZO: TIRE / TIRF
DE CORTO PLAZO: ROA / ROE La TIRE es la tasa interna de retorno

EI ROA (Return on Assets) es el indice de econdmica y busca establecer si los flujos
rentabilidad econoémica y mide el retorno econémicos esperados (FE) son
que brinda el negocio (UNOp) respecto de suficientes para justificar la inversion
la inversién inicial (AT), con independencia realizada (IT).
de como se financié. F.E.
U.N.Op. TIRE = ————1
ROA = ---eoroee IT.
AT.

La TIRF es la tasa interna de retorno
financiera y nos da informacién sobre el
retorno que obtiene el accionista a través
de la relacion entre el flujo financiero

El ROE (Return on Equity) es el indice de
rentabilidad financiera y mide el retorno de
los accionistas después de pagar la deuda.

ROE = UN. esperado que obtendria el accionista (FF) y
TR la inversion que realizaria aquel (1A).
Patr.
TIRF = -——- -1
La utilidad es lo que finalmente interesa, ya que l.A.
esta se convertira en dividendos o se
transformaré en utilidades retenidas, - - - 3
que en el futuro se convertiran en flujo de Si en la firma se ha realizado una inversion (total) se
dividendos. Si la utilidad es la ganancia de Ia busca establecer si los flujos esperados son
firma o del accionista que se genera en el suficientes para justificar la inversion realizada.
periodo, entonces se necesita saber si es
suficiente frente a la inversion realizada.

Fuente: Bravo (2005).
Figura 25
Indicadores de rentabilidad econémica y financiera

En el corto plazo, el indice de rentabilidad sera el Return on Equity (el ROE —
utilidad financiera neta / patrimonio— mide el retorno de los accionistas después
de pagar la deuda); mientras que en el largo plazo, la medida de rentabilidad
apropiada es la tasa interna de retorno financiero (la TIRF —flujo financiero
esperado del accionista / inversion que realizaria el accionista— informa sobre el
rendimiento  relativo promedio por periodo de una inversion en términos
porcentuales).

Respecto de las definiciones del corto y el largo plazo no existe un consenso.
Por ejemplo, el Diccionario de Rosenberg (1983) definia el corto plazo como el
tiempo durante el que la empresa puede alterar el precio o el volumen de
produccion de sus bienes, pero no el tamano de su planta ni cerrar
operaciones; mientras que el largo plazo es un periodo amplio de tiempo que
permite que una empresa desarrolle su capacidad productiva.

Por su parte, para el Diccionario de Arthur Andersen (1998) el corto plazo es,
en general, un lapso de tiempo de escasa duracion que se considera a efectos
econdmicos para créditos, planificaciéon, etc. y debe ser inferior a los doce
meses; mientras que el largo plazo es, en general, un periodo mayor a doce
meses, aunque es un término que depende de la actividad a la que se refiere.

Finalmente, la Enciclopedia de Negocios (2006) define el corto plazo como un
lapso reducido, normalmente de menos de un afio, a lo largo del cual no
pueden variar algunos de los denominados factores fijos de produccion;
mientras que en el largo plazo si pueden variar el numero de empresas o la
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capacidad instalada de una industria, en las operaciones financieras es un
periodo mayor a cinco afos.

En resumen, tal como se aprecia en la figura 26, la disciplina financiera
confirma el papel de la «maximizacion del valor del mercado de las acciones»
como objetivo fundamental de las organizaciones lucrativas alcanzable a través
de la ventaja competitiva sostenible. Por una parte, muestra la importancia del
uso de métodos de valorizacion de largo plazo tales como valor presente
ajustado, flujo a capital y costo promedio ponderado de capital, los cuales estan
vinculados de alguna manera al concepto de valor actual neto (VAN). Por otra
parte, también destaca la necesidad de contar con aquellos indicadores de
rentabilidad que determinan el valor de la cotizacion de las acciones en el
mercado de capitales en el corto plazo (ROA y ROE) y aquellos que guardan
mayor relacion con un periodo mayor como la tasa interna de retorno (TIR).

Ventaja
competitiva
sostenible

Mision de organizacion >
lucrativa

Visién de organizacion
lucrativa

Maximizacion
del valor de
las acciones

Métodos de | Herramientas .| Indicadores de
valorizacion | complementarias rentabilidad
Elaboracion propia.
Figura 26

Relacién entre vision y misidn, ventaja competitiva y
maximizacion del valor de las acciones de la organizacion lucrativa

Como ya se senal6 (Eccles, 1991), Drucker (1995) sostiene:

...a las empresas se les paga para que creen riqueza, no para que controlen
costes. Pero este hecho tan obvio no se refleja en las mediciones tradicionales.
A los estudiantes de primer ano de contabilidad se les ensefia que el balance
refleja el valor de liquidacion de la empresa y proporciona a los acreedores una
informacion del caso peor, como minimo. Pero normalmente las empresas no
se gestionan para liquidarlas. Tienen que gestionarse como negocios en
marcha, es decir, para la creacién de riqueza. Esto requiere utilizar cuatro
juegos de herramientas de diagndstico: informacién basica, informacion sobre
productividad, informacion sobre la capacidad e informacion sobre los recursos
escasos. Juntos constituyen la caja de herramientas del directivo para
gestionar la empresa actual.

Para desarrollar estos conceptos y comprender mejor elementos ya sefalados
como la satisfaccion del cliente o la cuota del mercado, en el siguiente capitulo
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se analizara el aporte que puede hacer el marketing a la creacién de la ventaja
competitiva.

5. El marketing

Después de haber considerado el objetivo principal de las organizaciones
lucrativas que es el uso de la ventaja competitiva sostenible que garantice la
obtencién de rentabilidad en el largo plazo, condicion necesaria para la
maximizacion del valor de mercado de las acciones, en este capitulo se
analizan las principales variables del mercado desde el punto de vista del
marketing. Para hacerlo, se sigue el esquema que aparece en la figura 27: se
parte de los fundamentos ideolégicos del marketing, después se desarrolla el
papel de este en la empresa y, finalmente, se revisan algunos de sus
conceptos centrales y las principales actividades y decisiones de marketing
para concluir con la revision de los modelos de marketing existentes.

| Fundamentos ideolégicos del marketing |

y

| El papel del marketing en la empresa |

A

| Conceptos centrales del marketing |

A

| Principales actividades y decisiones de marketing |

A4

Modelos de mérketing

Elaboracion propia.
Figura 27
El marketing

5.1. Fundamentos ideolégicos del marketing

Pineda (2000) sefala que el marketing «...es el flujo de bienes y servicios
tangibles o intangibles, del productor al consumidor, empleando los canales de
distribucion y técnicas relativas a la mezcla de marketing, dentro del micro y
macro entorno y con el objetivo de lograr utilidades y/o el logro de los objetivos
en el corto, mediano y largo plazo».

Kotler y Amstrong (2003) indican: «...el marketing es un proceso social y
administrativo a través del cual individuos y grupos obtienen lo que necesitan y
lo que desean mediante la creacion, oferta y libre intercambio de productos y
servicios valiosos con otros».
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Lamb, Hair y McDaniel (2006) encuentran que el marketing tiene dos facetas:
a) una filosofia, una actitud, una perspectiva o una orientacion administrativa
que resalta la satisfaccidn del cliente y b) una serie de actividades usadas para
implementar esta filosofia.

Ferrell y Hartline (2006) sefalan que el marketing es muchas cosas diferentes.
Asi, la mayoria lo considera una funcion de los negocios, tal como la
produccion, la investigacion, la administracion, los recursos humanos o la
contabilidad, por lo que su objetivo es conectar a la organizacién con sus
clientes. Otros lo ven como un proceso de manejo del flujo de productos desde
su concepcion hasta el punto de consumo. Una ultima forma de pensar en el
marketing es considerarlo como una forma de cubrir las necesidades humanas
y sociales.

Para Lambin (2003), el término marketing es una palabra con gran fuerza a
menudo mal interpretada, tanto por detractores como por adeptos, que tiene
muchas definiciones. Entre las que se repiten con mayor frecuencia estan las
siguientes:

e El marketing es la publicidad, la promocién y la venta pura y dura; en otras
palabras, un conjunto de instrumentos proactivos de venta utilizados para
penetrar en los mercados existentes.

e EIl marketing es un conjunto de herramientas de analisis, tales como los
meétodos de prevision de ventas, los modelos de simulacion y los estudios
de mercado, utilizados con el objetivo de desarrollar un enfoque mas
cientifico y prospectivo para el analisis de las necesidades y la demanda.

e El marketing es el arquitecto de la sociedad de consumo, es decir, un
sistema de mercado en el que el consumidor es continuamente explotado
por el vendedor.

Por lo tanto, Lambin (2003) define al marketing (figura 28) como un proceso
social dirigido a satisfacer las necesidades y los deseos de los individuos y las
organizaciones mediante la creacién de un intercambio libre y competitivo de
productos y servicios que proporcione utilidades al comprador.

Para Lambin (2003), esta definicion le otorga al concepto de marketing tres
dimensiones, tal como se aprecia en la cuadro 5:

Lambin (2003) afirma
frecuente es reducir el
dimensién de accion,
de técnicas de venta
operacional) y
dimension  analitica
estratégico).

Marketing

Proceso social dirigido a
satisfacer necesidades de
individuos y organizaciones

mediante

que la tendencia mas
marketing a su
es decir a un conjunto
(marketing
subestimar Su
(marketing

creacion de un intercambio libre y
competitivo de productos y servicios
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Fuente: Lambin (2003).

Figura 28
Definicién de marketing

Los clientes estratégicos

Cuadro 5: El concepto de orientaciéon del marketing en la teoria

Componentes Actividades Posicion organizativa
Analisis El cerebro estratégico Las unidades de negocio
Accién El brazo comercial La funcion de marketing
Cultura Una filosofia empresarial La corporacion

Fuente: Lambin (2003).

A continuacion se desarrollan algunos tépicos importantes para una mejor
comprension de los fundamentos ideolégicos del marketing.

1) El principio de |la soberania del consumidor

Segun Engell y Blackwell (1976), el comportamiento del consumidor «...son los
actos de los individuos directamente relacionados con la obtencion y uso de
bienes econdmicos y servicios, incluyendo los procesos de decision que
preceden y determinan a estos actos». De acuerdo con Zaltman y Waliendorf
(1979): «...son actos, procesos y relaciones sociales sostenidas por individuos,
grupos y organizaciones para la obtencion, uso y experiencia consecuente con
productos, servicios y otros recursos».

Arellano (2000) sostiene que muchas veces no queda claro quién es el
individuo al que se busca satisfacer ¢es aquel que busca el producto y lo
compra (cliente)? o ¢es aquel que consume el producto comprado
(consumidor)? En muchos casos, cliente y consumidor son la misma persona,
pero no siempre es asi. Desde un punto de vista estricto de marketing, en esta
eleccion hipotética pero no inusual la opcidn de privilegiar al consumidor es
mas valedera porque si bien el cliente puede resultar de gran importancia para
la decisién de compra, el enfocarse en lo fundamental o en primer lugar en sus
necesidades antes que en las del consumidor puede atentar directamente
contra la filosofia del marketing.
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Lambin (2003) sefala que la filosofia en la que se sustenta el marketing se
basa en realidad en la teoria de las elecciones individuales mediante la
aplicaciéon del principio de la soberania del consumidor, es decir, de la
busqueda del interés personal, pero apoyada en las cuatro ideas centrales de
la economia de mercado:

e Las personas luchan por conseguir experiencias gratificantes.

e La eleccion personal determina lo que es o no gratificante.

e La mejor forma en que los individuos y las organizaciones consiguen sus
objetivos es mediante el intercambio libre y competitivo.

e Los mecanismos de la economia de mercado estan basados en el principio
de la libertad individual y, especialmente, en el principio de la soberania del
consumidor.

Finalmente, Lamb, Hair y McDaniel (2006) afirman que las preferencias de los
consumidores por productos y servicios estan en constante cambio, por ello es
importante conocer el comportamiento del consumidor para entender cémo los
consumidores toman sus decisiones de compra y cémo usan y disponen de los
bienes o servicios adquiridos.

2) Los campos de accion del marketing

Kotler (2001) se referia a una clasificacion de cuatro mercados: de consumo,
de negocios, globales y sin fines de lucro y gubernamentales.

e Mercados de consumo. En ellos las empresas venden bienes y servicios
para el consumo masivo. Esto requiere conocer claramente a sus clientes-
meta, determinar las necesidades que su producto satisfara y comunicar
con vigor y creatividad el posicionamiento de la marca.

e Mercados de negocios. En ellos las empresas que venden bienes y
servicios enfrentan a compradores profesionales bien capacitados e
informados que son habiles para evaluar ofertas competitivas. Los
compradores de negocios adquieren bienes por la utilidad que obtienen en
la fabricacion o reventa de un producto a otros.

e Mercados globales. Las empresas que venden sus bienes y servicios en el
mercado global enfrentan decisiones y retos adicionales: decidir en qué
paises se ingresara, cOmo se ingresara, como adaptar las caracteristicas
del producto, etc. y, ademas, que estas decisiones se tomen en el marco de
un sistema legal distinto, diferentes estilos de negociacion, otros requisitos
para comprar, etc.

e Mercados sin fines de lucro y gubernamentales. Las empresas que venden
sus productos a organizaciones no lucrativas (iglesias, universidades,
organizaciones caritativas, etc.) necesitan establecer con cuidado sus
precios porque tales organizaciones tienen un poder de compra limitado.
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Para Lambin (2003) los campos de accion del marketing se subdividen en tres
ambitos fundamentales: de consumo, industrial y social.

e Marketing de consumo: las transacciones se realizan entre las empresas y
el consumidor final, individuos o familias.

e Marketing industrial: las dos partes que participan en el proceso de
intercambio son empresas. Segun Stanton, Etzer y Walker (2003), el
marketing para el mercado empresarial es la comercializacion de bienes y
servicios entre los usuarios empresariales en oposicion a los consumidores
finales.

e Marketing social. abarca el campo de accion de las organizaciones no
lucrativas.

Fischer y Espejo (2004) coinciden en los tipos de mercado desde el punto de
vista del cliente: mercado del consumidor, mercado del productor o industrial,
mercado del revendedor, mercado del gobierno y mercado internacional. Estos
autores destacan hasta siete orientaciones que puede adoptar la
mercadotecnia: a la produccién, hacia el producto, a las ventas, al consumidor,
al ambiente, hacia la competencia y a la mercadotecnia social, que se
desarrollan a continuacion.

e Orientacion a la produccion. Los objetivos comerciales de la organizacion se
enfocan hacia adentro, especificamente a la capacidad productiva. En este
caso, la mejor estrategia es mantener en crecimiento la produccion y reducir
los costos. Bajo este enfoque es poco probable que logren sobrevivir en el
largo plazo, ya que se concentran unicamente en lo que pueden producir y
no prestan atencion a los cambios que ocurren en el mercado.

e Orientacion hacia el producto. Los administradores declaran conocer con
precision lo que el cliente necesita por lo que, de inmediato y sin mas
cuestionamientos, se dan a la tarea de producirlo. Aqui, la mejor estrategia
es trabajar alrededor de la calidad, por ser esta el factor clave para atraer y
mantener clientes. Estas organizaciones pueden sobrevivir, pero solo en el
corto plazo debido a que el consumidor, tarde o temprano, buscara otras
organizaciones dispuestas a administrarse con una orientacion que le
ofrezca mayor satisfaccion.

e COrientacion a las ventas. Este enfoque se utiliza como medida urgente
cuando las ventas se detienen por estar ancladas en una orientacion que no
da resultados. En este caso, la mejor estrategia consiste en crear un
departamento de ventas poderoso.

e Oirientacion al consumidor. Esta sostiene que la tarea clave de la
organizacion es determinar las necesidades, los deseos y los valores de un
mercado-meta para adaptarse al suministro de los satisfactores deseados
de un modo mas eficiente y adecuado que sus competidores. La mejor
estrategia se basa en la identificacion de las necesidades de los clientes
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reales y potenciales, para luego enfocarse en la realizacion de un plan
coordinado de productos y programas que consiga satisfacerlas; de esta
manera, las utilidades se derivan de la satisfaccién del cliente.

e Orientacion al ambiente. Aqui la organizacion reconoce que tiene diferentes
tipos de clientes, es decir, otros auditores que, como los consumidores,
también tienen expectativas acerca de la organizaciéon (accionistas,
empleados, gobierno, banqueros, intermediarios, medios de informacion,
competidores y sociedad en general). La mejor estrategia parece ser contar
con programas orientados a cubrir las expectativas de todo su auditorio y no
solo de sus clientes.

e Orientacién hacia la competencia. Busca hacer frente a las expectativas de
los clientes mas exigentes: la competencia. La mejor estrategia es contar
con planes y programas que dejen fuera a los competidores al retener la
lealtad de los clientes.

e Orientacion a la mercadotecnia social. Se busca que los productos ofrecidos
preserven o mejoren los intereses de la sociedad en el largo plazo, lo que
incluye la busqueda constante de mejores envases y productos reciclables.

Por su parte, Lamb, Hair y McDaniel (2006) plantean cuatro categorias de
clientes importantes: productores, revendedores, gobiernos e instituciones.

o El segmento de productores del mercado de negocios que incluye personas
y organizaciones orientadas a las utilidades que usan bienes y servicios
adquiridos para producir otros productos, para incorporarlos en otros
productos o para facilitar las operaciones diarias de la organizacion.

e ElI mercado de revendedores que incluye negocios al menudeo y al
mayoreo que compran productos terminados y los revenden con una
utilidad.

e Las organizaciones gubernamentales que incluyen miles de unidades de
compras federales, estatales y locales; integran lo que podria ser el
mercado unico mas grande para bienes y servicios del mundo.

e Las instituciones que buscan alcanzar metas diferentes a las metas de
negocios estandar de utilidades, participacion de mercado y rendimiento
sobre la inversion (escuelas, hospitales, colegios y universidades, iglesias,
sindicatos, organizaciones fraternales, clubes civicos, fundaciones y otras
organizaciones que no sean de negocios).

3) Las dos caras del marketing
Kotler (2001) y Lambin (2003) distinguen entre un marketing estratégico y un

marketing tactico. La esencia del marketing estratégico es la formula
«segmentacion, seleccidon y posicionamiento», mientras que en el marketing
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tactico se desarrollan caracteristicas especificas del producto, de los precios y
de la distribucion.

Para Lanning y Michaels (1988) existen por o menos dos perspectivas del
«proceso de entrega de valor». En la perspectiva tradicional, la empresa solo
se encargaria de hacer algo y luego venderlo, por lo que se asume que la
empresa sabe qué hacer y que el mercado comprara las unidades necesarias
para generar utilidad a la empresa.

En la figura 29 se aprecia una nueva perspectiva de los procesos de negocios
que coloca al marketing al principio del proceso de planeacion por lo que, en
lugar de incidir en la produccion y venta, las empresas se verian a si mismas
como parte de una sucesion de creaciéon y entrega de valor que consta de tres
fases: a) escoger el valor, b) proporcionar el valor y ¢) comunicar el valor.

| Secuencia de creacién y entrega de valor |

Escoger el valor Proporcionar el valor Comunicar el valor

Segmenta- Selecciéb\fosicio-
cién de enfoque /namiento

clientes de mer-/ por valor
cado

- J
Mérketin\g/ estratégico Marketing tactico

Fuente: Adaptacion de Lanning y Michaels (1988).
Figura 29
Perspectiva del proceso de entrega de valor

Segun Lambin (2003), tal como se aprecia en la figura 30, la aplicacién de la
filosofia de marketing supone la adopciéon de un doble enfoque por parte de la
empresa: marketing estratégico y marketing operativo.

De acuerdo con Lambin (2003), existe un «error comun» que asocia el proceso
de mercado solo al enfoque de la accién (operativo) y no al enfoque analitico
(estratégico). Estos dos conceptos, como muestra la figura 29, son
complementarios:

El marketing operacional es un proceso orientado a la accién, cuya
planificacion se sitla a corto o mediano plazo y se dirige a los mercados y
segmentos existentes. Por su parte, el marketing estratégico es principalmente
el analisis de las necesidades de los individuos y de las organizaciones. La
funcién del marketing estratégico es seguir la evolucion del mercado de
referencia e identificar los segmentos 0 mercados existentes o potenciales,
sobre la base de un analisis de las diversas necesidades que se pueden
encontrar.
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MARKETING ESTRATEGICO MARKETING OPERATIVO
Un proceso orientado al analisis Un proceso orientado a la acciéon
ANALISIS DE LAS NECESIDADES IDENTIFICAR SEGMENTOS EXISTENTES

Definicion del mercado de referencia

|

SEGMENTACION DEL MERCADO PLAN DE MARKETING

Unidades de negocio y Objetivos, posicionamiento, tacticas
segmentos estratégicos

|

ANALISIS DE LAS OPORTUNIDADES MARKETING MIX
Potencial del mercado y Producto, precio, distri-
ciclo de vida del producto bucién, comunicacion
/ANALISIS DE LA COMPETENCIA | PRESUPUESTO DE MARKETING |
Busqueda de una ventaja competitiva

DISENO DE UNA ESTRA- | IMPLEMENTACION Y CONTROL |
TEGIA DE DESARROLLO

Fuente: Lambin (2003).

Figura 30
Las dos caras del marketing

5.2. El papel del marketing en la empresa

Gronroos (1990) muestra «la funcién tradicional del marketing» que fue la de
intermediar entre la produccion y el consumo, tal como se aprecia en la

figura 31.

En palabras de Lambin (2003):

...la funcion del marketing en una economia de mercado es la organizacion de
un intercambio libre y competitivo que garantice la adecuacion eficaz entre la
oferta y demanda de productos y servicios. Esta actividad no es espontanea y
exige actividades de enlace de dos tipos: la organizacion del intercambio (flujo
fisico de bienes desde el lugar de fabricacion hasta el lugar de consumo) y la
organizacién de la comunicacion (flujo de informacion que precede, acompana
y sigue al intercambio para cubrir de forma eficaz las necesidades de oferta y
demanda). La funcion del marketing en la sociedad es la organizacion de la
comunicacion y el intercambio entre vendedores y compradores.

En la figura 32 se aprecia que la funcion esencial del marketing operativo es la
de generar volumen de negocios, lo que se traduce en un programa de
fabricacion por parte del departamento de produccién y en un programa de
almacenaje y distribucion fisica por parte de los servicios comerciales de la
empresa. Por lo tanto, el marketing operativo es un factor decisivo para el
rendimiento y los resultados de la empresa.

Produccion Marketing Consumo
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Fuente: Gronroos (1990).
Figura 31
Papel tradicional del marketing

Por su parte, el papel del marketing estratégico es: a) orientar a la empresa
hacia las oportunidades en el mercado o b) crear oportunidades atractivas, esto
es, oportunidades que se adapten a sus recursos y su saber hacer y que
ofrezcan un potencial de crecimiento y rentabilidad.

ANALISIS DEL Coordinacién ACTIVIDADES
MERCADO [©777 7 inferfuncional =~ " T ? I +D
Necesidades y deseos Nuevas ideas
insatisfechos de producto
¢Es viable? ¢ Existe la necesidad?
(Marketing de respuesta) (Marketing de aprovisionamiento)

| MARKETING ESTRATEGICO |<—

Ublico objetiva
Segmento(s)

Programa de Progra‘ma de
marketing inverfién
A <e.o.-.Producgion._..._. GESTION DE LA
MARKETING OPERATIVO >
| t | Planificacion PRODUCCION
Gastos de marketing e Costos operativos
ingresos por ventas y de inversion
I—»{ GESTION FINANCIERA 1-—'
Fuente: Lambin
(2003).
Figura 32

Papeles del marketing en la empresa
En la figura 33, se observa que para Lambin (2003):

...independientemente de que un producto sea promovido por el mercado o por
la empresa, debe ser sometido al proceso del marketing estratégico para
evaluar su viabilidad econdémica y financiera. Las relaciones entre el
departamento de investigacion y desarrollo, el departamento de operaciones y
el marketing estratégico son decisivas a este respecto. La eleccion del
producto-mercado que surge de esta confrontacion es de vital importancia a la
hora de determinar la capacidad de produccién y las decisiones de inversion, y
por lo tanto es crucial para mantener el equilibrio de la estructura financiera de
la empresa.

Ademas, como se aprecia en la figura 33, Lambin (2003) senala:

...la comparacion entre los objetivos de cuota de mercado y las previsiones de
demanda en cada uno de los productos-mercado permite, en primer lugar,
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desarrollar un objetivo de venta en términos de volumen y, seguidamente, en
términos de facturacion, teniendo en cuenta la politica de precios adoptada. El
beneficio bruto se obtiene después de la deduccion de los costes de
fabricacion directa, de los posibles costes fijos para estructuras propias, de los
gastos de marketing destinados a la fuerza de ventas, la publicidad y
actividades promocionales que se incluyen dentro del presupuesto de
marketing. Este beneficio bruto es la contribucion del producto-mercado a la
empresa; debe cubrir los gastos generales de explotacion y dejar también un
beneficio neto.

MARKETING ESTRATEGICO MARKETING OPERATIVO
Analisis de las necesidades y Objetivo

segmentacion Segmento / mercado
Atractivo Presupuesto
Competitividad Marketing Mix

Demanda primaria Objetivo de cuota

Prevision de ventas de mercado

\/

OBJETIVO DE VENTAS
(Volumen)

PROGRAMA DE MARKETING
(Producto, distribucién, precio,
publicidad, fuerza de ventas)

OBJETIVO DE INGRESOS GASTOS DE
POR VENTAS MARKETING

OBJETIVO DE BENEFICIO
BRUTO

Figura 33
El proceso integrado del marketing

Fuente: Lambin (2003).

Como resumen de lo visto hasta el momento en este capitulo se puede sefialar
que el marketing tiene distintos fundamentos ideoldgicos tales como la
soberania del consumidor, los campos de accién (consumo, industrial y social,
por ejemplo) y las dos caras del marketing: estratégico (analitico) y operativo
(tactivo). En este sentido, es dentro del papel del marketing en la empresa que
se aprecia la verdadera integracion del marketing que se ve en la figura 33 en
donde, gracias a las interrelaciones entre el marketing estratégico y el
marketing operativo, se observa la verdadera relevancia del marketing
estratégico como fuente de ventaja competitiva para las organizaciones.

5.3. Conceptos centrales de marketing

En esta seccion se definen los siguientes conceptos centrales de marketing:
mercados-meta y segmentacion, necesidad y deseo, producto u oferta, valor y
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satisfaccion, intercambio y transacciones, relaciones y redes, canales de
marketing, cadena de abasto, competencia y mezcla de marketing.

1) Mercados-meta y segmentacion

Kotler (2001), define la segmentacion de mercados como el proceso de
identificar y preparar perfiles de grupos bien definidos de compradores que
podrian preferir o requerir distintos productos y combinaciones de marketing.
Luego, la empresa decide qué segmentos representan la mejor oportunidad, es
decir, aquellos cuyas necesidades puede satisfacer mejor. La empresa
desarrolla una estrategia de mercado para cada mercado seleccionado. La
oferta se posiciona en la mente de los compradores-meta como una que
proporciona ciertos beneficios centrales.

Desde el punto de vista de Lambin (2003):

...las compaiias consideran que es esencial alejarse progresivamente del
marketing de masas y adoptar una estrategia de marketing focalizada, centrada
en un grupo de clientes. Esta identificacion de grupos de clientes-objetivo
constituye la segmentacion del mercado, en la que el mercado total se
descompone en subgrupos, con necesidades y comportamientos de compra
similares.

Para Lamb, Hair y McDaniel (2006): «el mercado-meta es un grupo definido
que los gerentes suponen que es mas probable que adquiera el producto de
una empresan.

Asimismo, para que sea util, un programa de segmentacion debe producir
segmentos que cumplan cuatro criterios basicos: a) substanciacion (tamafo
suficiente que garantice el desarrollo y mantenimiento de una mezcla especial
de marketing); b) capacidad de identificacibn y medicion (segmentos
identificables y con tamafno mensurable); c) facilidad de acceso (ser capaz de
llegar a los miembros de los segmentos-meta con mezclas de marketing
adaptadas); y d) capacidad de respuesta (los mercados se pueden segmentar
usando cualesquiera criterios que parezcan l6gicos).

Para Ferrell y Hartline (2006), los mercaddlogos participan en la segmentacion
de mercados cuando dividen el mercado total en grupos o segmentos mas
pequefios, relativamente homogéneos, que comparten necesidades, deseos o
caracteristicas similares. Cuando un mercaddlogo selecciona uno o mas
mercados-meta, identifica uno o mas segmentos de individuos, negocios o
instituciones hacia los que se dirigen los esfuerzos de la empresa.

2) Necesidad y deseo
Kotler (2001) sefala que las necesidades describen cosas basicas que la gente

quiere (alimentos, aire, agua, etc.); mientras que para Lamb, Hair y McDaniel
(2006) el reconocimiento de una necesidad ocurre cuando los consumidores
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enfrentan un desequilibrio entre estados reales y estados deseados. Segun
Lambin (2003), el diccionario define necesidad como un requisito natural
(necesidad innata) o de la vida social (necesidades derivadas o necesidades
adquiridas).

Kotler (2001) considera que hay también necesidades intensas de
esparcimiento, educacion y entretenimiento que se convierten en deseos
cuando se dirigen a objetos especificos que podrian satisfacer la necesidad.
Los deseos son moldeados por la sociedad en que se vive. Para Lamb, Hair y
McDaniel (2006), el deseo existe cuando alguien tiene una necesidad no
satisfecha y ha decidido que un bien o un servicio en particular pueden
satisfacerla.

3) Producto u oferta

Kotler (2001) afirma que la gente satisface sus necesidades y deseos con
productos. Un producto es cualquier ofrecimiento que puede satisfacer una
necesidad o un deseo. Los principales tipos de ofertas basicas son: bienes,
servicios, experiencias, eventos, personas, lugares, propiedades,
organizaciones, informacion e ideas. Una marca es un ofrecimiento de una
fuente conocida.

Segun Lamb, Hair y McDaniel (2006): «...un producto puede definirse como
cualquier cosa, favorable o desfavorable, que una persona recibe en un
intercambio. Un producto puede ser un bien tangible, un servicio, una idea o
cualquier combinacién de los tres». Por su parte, una oferta de producto es el
surtido de este o una mezcla de mercancias: «Desarrollar una oferta de
productos es cuestion de la amplitud (selecciéon de productos ofrecidos) y de la
profundidad del surtido (cantidad de marcas ofrecidas con cada seleccién)».

4) Valor y satisfaccion

Para Seto (2004): «...la satisfaccién del cliente ha demostrado ser en
numerosos estudios un importante antecedente de las intenciones de
comportamiento de los clientes (Taylor y Baker, 1994; Rust y Oliver, 1994;
etcétera); siendo considerada una de las variables clasicas o tradicionales en el
estudio de la fidelidad».

Seto sefala también que «...de la revisién de literatura pueden desprenderse
dos tipos de definiciones sobre la satisfaccion del cliente: aquellas que
enfatizan la satisfaccion como un resultado y aquellas que dan una mayor
importancia a la satisfaccion como un proceso». En las definiciones orientadas
al resultado, se considera la satisfaccion como el resultado de una experiencia
de consumo mientras que las definiciones orientadas al proceso parecen
prestar mayor atencidn a los procesos de percepcion, evaluacion y psicologicos
gue se combinan para generar satisfaccion.

Ademas, Seto (2004) sostiene que la satisfaccion es diferente cuando se trata
de una transaccion especifica o una transacciéon acumulativa: «Desde la
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perspectiva de la transaccion especifica, la satisfaccién del cliente es vista
como un juicio evaluativo post-eleccion de un acontecimiento de compra
especifica (Oliver, 1980), mientras que la satisfaccién del cliente acumulativa
es una evaluacion global basada en la compra y consumo experimentado con
un bien o servicio durante el tiempo (Fornell, 1992)».

Kotler (2001) ya sefialaba que un negocio debe verse como un proceso de
satisfaccion de clientes, por ello, el producto u oferta tendra éxito si entrega
valor y satisfaccion al comprador-meta. Se define el valor como el cociente
entre lo que el cliente obtiene y lo que da. El cliente obtiene beneficios e incurre
en costos. Hay diversas maneras de aumentar el valor de la oferta al cliente:
incrementar los beneficios, reducir los costos o cualquier combinacion de estas
posibilidades.

Segun Lamb, Hair y McDaniel (2006): «el valor para el cliente es la relacion de
los beneficios con el sacrificio necesario par obtener esos beneficios». Por otro
lado, «la satisfaccién al cliente es la sensacion de que un producto cumple o
excede las expectativas del cliente».

Para Valenzuela, Garcia de Madariaga y Blasco (2006): «el valor representa no
lo que el producto o servicio hace, sino el impacto que tiene en la vida del
cliente».

Por su parte, Knox y Maklan (1998) sefialan que «la oferta de valor» es una
afirmacioén sobre la experiencia que recibiran los clientes con el producto, por lo
que trasciende a un simple posicionamiento de algun atributo del producto.
Lambin (2003) indica que se necesita crear un intercambio de productos y
servicios que le proporcione «utilidad» al comprador.

5) Intercambio y transacciones

Para Kotler (2001), el intercambio es una de las cuatro formas en las que una
persona puede obtener un producto. La persona puede producir ella misma el
bien o servicio, puede usar la fuerza para obtener un producto, puede pedir el
bien o servicio o bien puede ofrecer un producto, un servicio o dinero a cambio
de algo que desea. El intercambio implica obtener de alguien un producto
deseado ofreciendo algo a cambio. El intercambio es un proceso mas que un
suceso: dos partes realizan un intercambio si entre ellas negocian. La
transaccion es un intercambio de valores entre dos o mas partes. Una
transaccion no es lo mismo que una transferencia porque, en esta, A entrega x
a B, pero no recibe nada tangible a cambio.

Para Lamb, Hair y McDaniel (2006), el concepto de intercambio significa que
las personas entregan algo para recibir algo que prefieren tener. El intercambio
puede darse solo si existen las cinco condiciones siguientes: a) debe haber al
menos dos partes, b) cada parte tiene algo que podria ser de valor para la otra,
c) cada parte es capaz de comunicacion y entrega, d) cada parte es libre de
aceptar o rechazar la oferta de intercambio, y e) cada parte cree que es
apropiado o deseable tratar con la otra.
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6) Relaciones y redes

Segun Kotler (2001), el marketing de transacciones forma parte de una idea
mas amplia llamada marketing de relacion que tiene como propdsito establecer
relaciones de largo plazo, mutuamente satisfactorias, entre las partes clave
—clientes, proveedores, distribuidores— con el fin de ganar y retener su
preferencia y compras de largo plazo. El resultado final del marketing de
relacion es la creacion de un activo unico de la empresa llamado red de
marketing, formada por la empresa y las partes interesadas (clientes,
empleados, proveedores, distribuidores, detallistas, agencias publicitarias y
otros) que la apoyan y con las que ha establecido relaciones de negocios
mutuamente beneficiosas.

Ferrell y Hartline (2006) destacan la importancia del desarrollo y el
mantenimiento de las relaciones con los clientes porque durante la ultima
década los mercadélogos se han dado cuenta de que pueden aprender mas
sobre sus clientes, y obtener mayores utilidades, si establecen con ellos
relaciones de largo plazo. Para conseguir este objetivo es necesario que
olviden el marketing de transacciones y adopten un enfoque de marketing de
relaciones.

Para Lamb, Hair y McDaniel (2006): «el marketing de relaciones es una
estrategia que significa forjar asociaciones a largo plazo con los clientes».

7) Canales de marketing

Kotler (2001) sefiala que para llegar a un mercado-meta los mercadologos
utilizan tres tipos de canales: canales de comunicacion (para entregar y recibir
mensajes de los compradores-meta), canales de dialogo (correo electrénico y
numeros telefonicos sin cargo por larga distancia) y canales de distribucion
(para exhibir o entregar el producto fisico o el servicio al comprador o usuario).

Segun Lamb, Hair y McDaniel (2006):

...un canal de marketing puede verse como una tuberia a través de la cual
fluyen al consumidor los productos, su propiedad, comunicacion,
financiamiento y pago, asi como el riesgo asociado hasta llegar al consumidor
final. Formalmente, un canal de marketing (también llamado de distribucion) es
una estructura de negocios y organizaciones interdependientes que van desde
el punto de origen del producto al consumidor con el propdsito de mover
productos a su destino de consumo final.
8) Cadena de abasto

Kotler (2001) describe un canal mas largo que se extiende desde las materias
primas, pasando por los componentes, hasta los productos terminados que se
llevan a los compradores finales. La cadena de abasto representa un sistema
de entrega de valor.
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Para Lamb, Hair y McDaniel (2006): «la cadena de abasto es la cadena
conectada de todas las entidades de negocios, tanto internas como externas
para la compainiia, que realizan o apoyan las funciones del canal de marketing».

Knox y Maklan (1998) sefalan que «el sistema de entrega de valor» bien
gestionado por la empresa permitira que la promesa sobre una experiencia
total recibida por el consumidor se cumpla.

9) Competencia
Arellano (2000) destaca que:

...la competencia entre empresas en los mercados de los paises desarrollados
se convirtio rapidamente en una pesadilla para productores y clientes. En
efecto, el publico se vio confrontado al acecho de los vendedores de diversas
empresas que les ofrecian practicamente el mismo producto de manera
insistente. Por su parte, las empresas gastaron cantidades enormes en
publicidad y vendedores, y debieron bajar sus niveles de utilidad para ofrecer
mejores precios que la competencia.

Ante esta situacion, pronto algunos empresarios se dieron cuenta de que
estaban obligando al consumidor a adaptarse a sus productos, en lugar de que
las empresas se adaptaran a las necesidades de los consumidores.

Kotler (2001) senala que la competencia incluye todos los ofrecimientos reales
y potenciales y los sustitutos que un comprador pudiese considerar. Se
distinguen cuatro niveles de competencia con base en cuan sustituibles sean
los productos: competencia de marca, competencia de industria, competencia
de forma y competencia genérica.

Segun Lamb, Hair y McDaniel (2006): «...ninguna empresa depende
exclusivamente de ideas generadas internamente para nuevos productos. Una
buena parte del sistema de inteligencia de marketing de cualquier organizacion
debe monitorear el desempeno de los productos de los competidores».

10) Mezcla de marketing

De acuerdo con Kotler (2001) es el conjunto de herramientas que la empresa
usa para alcanzar sus objetivos de marketing en el mercado-meta.

Segun Lamb, Hair y McDaniel (2006), una de las tres actividades de la
estrategia de marketing es desarrollar y mantener una mezcla de marketing
(producto, distribucion, promocion y asignacion de precios) que produzca
intercambios mutuamente satisfactorios con los mercados-meta. Las otras dos
actividades son seleccionar uno 0 mas mercados-meta y establecer objetivos
de marketing.

Para Ferrell y Hartline (2006), las decisiones sobre la estrategia de marketing

son importantes porque esta describe la manera en que la organizacion va a
cubrir las necesidades y los deseos de sus clientes. También puede incluir las
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actividades relacionadas con el mantenimiento de las relaciones con otros
grupos de referencia, como los empleados o los socios de la cadena de
abastecimiento.

Lauterborn (1990) sugirio, tal como se ve en el cuadro 6, que se pueden
vincular las cuatro P de la parte vendedora con las cuatro c del cliente.

Cuadro 6. Vinculo de variables relevantes para vendedor y para cliente

CUATROP CUATROC

PrRobucTO: variedad de producto, calidad, Solucidn para el cliente
disefio, caracteristicas, nombre de marca,
empaque, tamanos, servicios, garantias,
devoluciones.

PRECIO: precio de lista, descuentos, Costo para el cliente
complementos, periodo de pago,
condiciones de crédito.

PLAZA: canales, cobertura, surtido, Conveniencia
ubicaciones, inventario, transporte.

PROMOCION: promocidn de ventas, publicidad, | Comunicacion
fuerza de ventas, relaciones publicas,
marketing directo.

Fuente: Adaptacion de Lauterborn (1990).

En el cuadro 7 se muestran los conceptos centrales de marketing y su relaciéon
con los temas ya revisados en los tres capitulos anteriores: las organizaciones,
la ventaja competitiva y los conceptos econdmicos y financieros.

Cuadro 7. Utilizacion de conceptos de marketing en los tres capitulos anteriores

Cap. 3: Conceptos
econémicos y
financieros

Concepto Cap. 1: Las Cap. 2: La ventaja
central organizaciones competitiva

Basile (1996) senalaba
que el Principio de
Pareto permitia ordenar
los factores por su
impacto en el resultado,
de tal forma que
aislaba el 20% superior
de causas para su
posterior analisis y
accion.

Hax y Majluf (1995), al
referirse a como
MERCADOS- alcanzar el objetivo de
METAY las organizaciones,
SEGMENTACION | destacaban el papel de
la segmentacion.

Se revisaron los
diferentes modelos
para desarrollar la
ventaja competitiva
desde el tradicional
NECESIDAD Y Modelo de Porter hasta
DESEO el Modelo Delta de
Hax. Todos y cada uno
de estos sefalan la
importancia de hacer
y/o dar al mercado
«cosas» (productos u
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ofertas) que le permitan
aplacar sus
necesidades y deseos,
que son elementos
esenciales del
concepto de marketing.

Alvarez (2003) se
referia a desarrollar
una estrategia que cree
valor tanto para el
cliente como para el
accionista. Mientras
que Porter (1985)
sefalaba que la ventaja
competitiva provenia
fundamentalmente del
valor que una empresa
logra crear para sus
clientes.

VALORY
SATISFACCION

INTERCAMBIO Y
TRANSACCION

Se trata el tema
intercambio y
transacciones cuando
Damodaran (1999)
senala que dentro de
las decisiones para
maximizar el valor una
de las mas importantes
es la de invertir en
proyectos que brinden
un mayor retorno.

Branderburger y
Nalebuff (1995)
sefalaban la
importancia para las
organizaciones de
generar relaciones
simultaneas de
competencia y
cooperacion con todos
los clientes,
competidores y
proveedores
complementadores.

RELACIONES Y
REDES

Branderburger y
Nalebuff (1995)
destacaban la
importancia de las
relaciones de
competencia y de
cooperacién con todos
los clientes,
competidores y
proveedores
complementadores
(como, por ejemplo, los
canales de marketing).

CANALES DE
MARKETING

La red de valor
incorpora la
importancia para la

CADENA DE
ABASTO
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organizacioén de la
cadena de abasto.

COMPETENCIA

Morales y Pech (2000)
destacaban en su
modelo la importancia
de los recursos
especificos que
generan una empresa
unica, lo que,
finalmente, incide en su
posicion de
competencia.

Elaboracién propia.

Econémico
Politico i
Social

Tecnoldgico

ANALISIS
ENTORNO

Econémico
Politico
Social
Tecnoldgico

ANALISIS
ENTORNO

Econdémico
Politico -
Social

Tecnoldgico

ANALISIS
ENTORNO

Econémico
Politico -
Social

Tecnoldgico

ANALISIS
ENTORNO

| ANALISIS RESULTADOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

| | ANALISIS |_

EXTERNO

FORTALEZAS
DEBILIDADES

| ANALISIS RESULTADOS

| ANALISIS RESULTADOS

ANALISIS  Financieros
RECURSOS Humanos
Materiales

Fuente: Alet (2000).

INTERNO

IDENTIFICACION
DE OPCIONES
ESTRATEGICAS

SELECCION

ANALISIS | |

ESTRATEGICA | =
| IMPLANTACION

}

VENTAJA INVERSION
—— COMPETITIVA [ [ [ PRODUCTO/
SOSTENIBLE MERCADO

MENOR COSTO

—| DIFERENCIADA
ENFOCADA

—| RENTABILIDAD {

—| PARTICIPACION

RELACION
INDIVIDUAL

Figura 34

Esquema de direccion estratégica de mercado

5.4. El concepto de marketing

Lambin (2003) senala que es interesante seguir la historia de la evolucién del
marketing con el fin de comprender su funcién actual. Con este propésito, se
pueden distinguir tres fases, cada una caracterizada por diferentes objetivos

Explotacion
Estabilidad
Inversion

Crecimiento
Defensa
Reconversion
Eliminacion

prioritarios de marketing: pasivo, operativo (organizativo) y estratégico (activo).

e El| marketing pasivo es una forma de organizacion que prevalece en un
entorno econdmico caracterizado por la existencia de un mercado
potencialmente importante en el que hay escasez de oferta, lo que hace que
la capacidad de produccién disponible sea insuficiente para cubrir las
necesidades del mercado. La demanda es superior a la oferta, por lo que la
existencia de necesidades conocidas y establecidas y el débil ritmo de
innovacion tecnologica son los factores que incitan por igual a la adopcion
de este estilo de marketing.
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o El| marketing operativo pone el acento en el concepto de la venta. Este
enfoque surge como consecuencia de los cambios observados en la
economia: la aparicion de nuevas formas de distribucién, la ampliacién
geografica de los mercados y el desarrollo de la politica de marca. Su
objetivo prioritario es la creacion de una organizacidon comercial eficaz,
tornandose menos pasivo el papel del marketing. Se trata de buscar y
organizar mercados para los productos fabricados. El concepto de venta es
una caracteristica que se encuentra con frecuencia presente en el
marketing organizativo.

o El| marketing estratégico tiene como abjetivos prioritarios la deteccion de
segmentos o nichos de mercado con suficiente potencial de crecimiento, el
desarrollo de nuevos conceptos de producto, la diversificacion de la cartera
de productos de la empresa, el hallazgo de una ventaja duradera y el disefio
de una estrategia de marketing para cada unidad de negocio. El
componente de analisis del concepto del marketing se convierte en la
principal técnica de gestion.

Kotler (2001) afirma que el concepto de marketing sostiene que la clave para
que una organizacion alcance sus metas consiste en ser mas eficaz que sus
competidoras en cuanto a crear, entregar y comunicar valor a sus mercados-meta.
También senala que Theodore Levitt (1960) trazé un perspicaz contraste entre
los conceptos de venta y marketing:

...la venta se concentra en las necesidades del vendedor; el marketing, en las
necesidades del comprador. La venta se obsesiona con la necesidad que tiene
el vendedor de convertir su producto en dinero; el marketing, con la idea de
satisfacer las necesidades del cliente por medio del producto y todo el cimulo
de cosas asociadas a su creacion, entrega y consumo final.

Para Kotler (2001), tal como se ve en la figura 35, el concepto de marketing se
apoya en cuatro pilares: mercado-meta, necesidades del cliente, marketing
integrado y rentabilidad.

En lo que se refiere al concepto de venta, Kotler (2001) sostiene:

...los consumidores y los negocios, si se les deja solos, normalmente no
adquiriran una cantidad suficiente de los productos de la organizacion. Por ello,
la organizaciéon debe emprender una labor agresiva de ventas y promocion.
[...]- La mayor parte de las empresas practican el concepto de venta cuando
tienen una saturacion de la produccion: su objetivo es vender lo que producen
en lugar de producir lo que el mercado quiere.

Segun Lambin (2003): «...el marketing operativo ha fomentado el desarrollo del
concepto de la venta, el cual implica un cierto grado de agresividad comercial,
con la suposicion implicita de que el mercado es capaz de absorberlo todo si se
le somete a la suficiente presion».

Ferrell y Hartline (2006) sostienen:
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...como la fuerza de ventas tiene un efecto directo sobre los ingresos por las
ventas y la satisfaccion del cliente, su administracion efectiva es vital para la
estrategia de marketing de una empresa. Ademas de generar resultados de
desempeno, con frecuencia la fuerza de ventas crea la reputacion de la
compainia, y la conducta de los vendedores determina la ética que se percibe
por parte de toda la empresa.

Para Lamb, Hair y McDaniel (2006): «...las ventas personales son una
situacion de compra en la que dos personas se comunican en un intento por
influir una en la otra. En esta dualidad, tanto el comprador como el vendedor
tienen objetivos especificos que ambos desean alcanzary.

EL CONCEPTO DE VENTAS

Punto de partida Foco Mecanismos Fines
Fabrica Productos Vender y Utilidades segun
promover volumen de ventas

EL CONCEPTO DE MARKETING

Punto de partida Foco Mecanismos Fines
Mercado-  Necesidades Marketing Utilidades segun
meta de clientes Integrado satisfaccion de clientes

Fuente: Kotler (2001).
Figura 35
Determinantes del valor entregado al cliente

5.4.1. Nuevas tendencias en ventas
De acuerdo con Costa (2006):

...el directivo, una vez convencido de mantener el area de ventas, se plantea la
relacion necesaria con marketing, sobre todo en una empresa donde todos los
especialistas funcionales estan ya orientados al mercado y que, por tanto,
deben convivir las tres dimensiones de dicha orientacién empresarial: a) la
cultura de la orientacion al cliente, b) la estrategia de eleccion de mercados y
productos y c) la tactica (como apoyo en los anadlisis de mercado potencial, en
la prevision de ventas y en el desarrollo de elementos de comunicacion).

A continuacion, el autor indica que las tendencias de la organizacién de ventas

se orientan a reforzar la capacidad de retener a los clientes, potenciar al
proveedor preferente y concentrarse en la gestion del precio de venta. A partir
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del concepto de arquitectura de ventas, se construyen propuestas de
interrelacion entre los distintos especialistas en los siguientes aspectos:

a)

b)

d)

Hacia la externalizacion de la funcion de ventas: mientras que los especialistas
tradicionales se mantienen actualizando su peso, dimensiones y funciones, el
especialista transaccional se enfrenta a clientes demandantes de informacion,
mas conocedores de las alternativas en producto y, por tanto, es necesario
redefinir las politicas de captacion, formacion y motivacion para estos
profesionales. La relacion con los clientes se centra en los costes, se plantea la
evolucion de la funcidn de ventas hacia la externalizacién de la misma, con
efecto acordedn, gestionado y planificado por un nucleo duro interno centrado
en los costes que conlleva la funcion.

Key account manager: la mayoria de los sectores consolida una venta
consultiva: mas cercana al cliente. Estos denominados clientes clave, key
account, se definen a partir de los siguientes criterios: volumen de compra
relevante, en importe total y ponderado, involucra a diferentes personas, de
distintas funciones en su proceso de compra, compra a través de unidades
organizacionales dispersas geograficamente y, también, espera una atencion
especializada y servicios complementarios. Como conclusion de las
caracteristicas anteriores, nos encontramos ante un cliente que requiere una
relacién cooperativa a largo plazo.

Venta entrepreneur de desarrollo: aqui las relaciones estratégicas entre dos
organizaciones, con equipos mixtos, con una voluntad de desarrollar negocio
donde antes nunca habia existido.

Optimizar el control, medicién y gestién del ROI: un eje comun a las diferentes
tipologias de las funciones de ventas sera optimizar el control, medicion y
gestion del Rol de su actividad, tanto por cliente como por actividad
operacional, la venta transaccional, centrandose en costes y la venta de
desarrollo en la creacion de valor para el cliente. Su objetivo se basa en
comprender las implicaciones de coste y gestion para ser rentable, gestionar
cada cuenta a partir de /a rentabilidad a largo plazo y, finalmente, ser capaz de
concentrarse en las cuentas de alta rentabilidad potencial.

Optimizar la relacion con marketing: la organizacion de ventas se mantendra si
optimiza la relacién con marketing. Ambas funciones son interdependientes y
requieren informacion y outputs del otro departamento para cumplir sus
objetivos. La empresa debe desarrollar. mecanismos informales de
colaboracién y formales de integracion entre ambos grupos de profesionales.
Las medidas organizativas han de potenciar los siguientes resultados: a) la
importancia de la confianza interpersonal, b) las carreras interdepartamentales
de los directivos y c¢) la explicita declaracién de direccion de voluntad y
prioridad de esta interrelacion.

Finalmente, y como importante conclusion, Costa (2006) sostiene que
realmente no es necesaria una fuerza de ventas:

Las empresas inician la migracion desde una fuerza de ventas hacia una
arquitectura de diferentes especialistas en ventas y gestores de diversos
segmentos de clientes con tipologias de venta distintas. En este contexto, su
permanencia como funcion queda supeditada a que sepamos darle la
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estructura necesaria, en grados de especializacién, control de su actuacién e
interrelacion con funciones vinculadas al cliente, para que sigan creando valor
para sus clientes y la propia empresa.

5.4.2. Principales actividades y decisiones de marketing

Las organizaciones deben enfrentar diversas actividades y decisiones al
comercializar sus productos entre los clientes. Estas actividades varian en
complejidad y alcance, como se vera a continuacion.

1) Planeacion estratégica

Ferrell y Hartline (2006) sefalan que la planeacion estratégica es una
estrategia que resume el plan para que una organizacion logre el éxito. El
marketing efectivo requiere de una planeacion estratégica adecuada en los
distintos niveles de una organizacion. Para tener una probabilidad de éxito
razonable, los planes de marketing se deben desarrollar con una amplia
perspectiva de su adaptacion a los planes estratégicos de los niveles
intermedio y superior de la empresa.

Para Kotler (2001):

...la planeacion estratégica orientada al mercado es el proceso gerencial de
crear y mantener una congruencia viable entre los objetivos, habilidades y
recursos de la organizacion y sus cambiantes oportunidades de mercado. El
propésito de la planeacién estratégica es moldear los negocios y productos de
la empresa de modo que produzcan mayores utilidades y crecimiento.

Lambin (2003) destaca que cada empresa esta obligada a formular previsiones
por lo menos en tres areas de gestién: inversiones requeridas, programa de
produccion necesario y liquidez financiera. Ademas, la planificacion tiene otras
ventajas en lo que se refiere a la planificacion estratégica: expresa el sistema
de valores o filosofia del directivo de la empresa, explica el origen de la
empresa y su situacion actual, facilita la coordinacion entre las funciones, sirve
como instrumento de seguimiento de las acciones emprendidas, minimiza las
consecuencias cuando la empresa se ve desbordada por cambios imprevistos
en el mercado y fomenta una gestién mas rigurosa de los recursos escasos.

2) Investigacion y analisis

Para Ferrell y Hartline (2006) la investigacion y el analisis son importantes
porque la planeacion estratégica depende de la disponibilidad y interpretacion
de la informacion. Aunque el analisis de los clientes es vital para el éxito del
plan de marketing, la organizacion también debe tener acceso a otros tres tipos
de informacion y analisis: analisis interno, analisis competitivo y analisis del
medio ambiente.

Para Kotler (2001), la investigacion de mercados es el proceso sistematico de

disefio, obtencion, analisis y presentacion de datos y descubrimientos
pertinentes a una situacion de marketing especifica que enfrenta la empresa.
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Lambin (2003) sefiala: «el papel de la investigacion de marketing es
proporcionar datos sobre el mercado para ayudar a la direccion a adoptar e
implementar inmediatamente una orientacion al mercado». La investigacion de
mercado desempefia cuatro funciones fundamentales: a) diagnéstico de una
necesidad de informacion, b) seleccion de las variables que se tienen que
medir, ¢) responsabilidad por la validez interna y externa de la informacién
recogida, y d) transferencia de la informacion a la direccion.

Para este autor, la investigacion de mercado tiene su utilidad en la toma de
decisiones del marketing operacional y estratégico, cuyos objetivos son: a)
ayudar a la comprension del mercado, b) ayudar a la toma de decisiones y c)
ayudar al control.

3) Decisiones de precios

En el capitulo 4 se vio que, segun Meneses, Del Castillo y Osorio (2005), el
precio de una empresa es la cantidad en la que el vendedor y el comprador
acuerdan realizar una operacién de compraventa de un negocio que no tiene
que coincidir exactamente con el valor que se establece en la valorizacién.

Para Ferrell y Hartline (2006) estas decisiones son importantes por varias
razones: a) el precio es el unico elemento de la mezcla de marketing que da
lugar a ingresos y utilidades, b) el precio normalmente tiene una conexién
directa con la demanda del cliente, c) es el elemento mas facil de cambiar en la
mezcla de marketing, y d) es una importante clave de calidad para el cliente.

De acuerdo con Kotler (2001), la empresa tiene que considerar muchos
factores al establecer su politica de precios, aunque se pueden sehalar seis
pasos: a) seleccionar el objetivo de fijacion de precios; b) determinar la
demanda; c) estimar los costos; d) analizar los costos, precios y ofertas de los
competidores; e) escoger un método de fijacion de precios; y f) seleccionar el
precio final.

Segun Lambin (2003):

...desde el punto de vista de la empresa, el problema del precio tiene dos
aspectos: el precio es un instrumento para estimular la demanda, como la
publicidad, y al mismo tiempo es un factor determinante de la rentabilidad de la
empresa a largo plazo. La eleccion de una estrategia de precio implica el
respeto a dos tipos de coherencia: la coherencia interna, es decir, la
determinacion del precio del producto en relacién con las restricciones de coste
y de rentabilidad, y la coherencia externa, es decir, la determinacion del precio
del producto teniendo en cuenta la capacidad de compra del mercado y el
precio de los productos de la competencia.

El precio es el unico elemento de la mezcla de marketing que genera ingresos
y es el que mayor visibilidad tiene de cara al mercado y los competidores.
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5.5. Evolucion del concepto de marketing

En esta seccion se presentan las principales caracteristicas de los modelos de
marketing prevalecientes en la actualidad los cuales reflejan de alguna manera
la evolucion del enfoque mismo. Para ofrecer el panorama de la evolucién que
ha tenido el concepto de marketing se presentan los cuadros 8, 9y 10.

En el cuadro 8, basado en el trabajo de Schoell y Guiltinan (1991), se aprecian
las referencias mas remotas del concepto de marketing, entre el siglo xvil y
mediados del siglo xX.

Cuadro 8. Evolucion del concepto de marketing entre 1600 y 1950

1600 1700 1800-1850 1850-1900 1900-1950 1950-...

Separacion
El productor de las
y el : actividades Aparepep los Cambio de Surgimiento
consumidor de .. especialistas

. Inicio de la un mercado de nueva
son una produccion y . en ventas 3
. produccion . de venta a un | mercadotecnia
misma de consumo. : para mejorar
especulativa. mercado de como

persona o Oferta de la compra B i
grupo de mercado a distribucion. pra. ’
personas. medida de

los clientes.

Fuente: Adaptado de Schoell y Guiltinan (1991).

En el cuadro 9 se aprecia, de acuerdo con Swift (2001), la caracterizacion de
las principales tendencias contemporaneas, empezando en el marketing
masivo hasta llegar al marketing uno a uno.

A lo largo de la evolucién mostrada en el cuadro 9, se aprecia que el marketing
ha ido reduciendo en forma paulatina su unidad de analisis, desde un
marketing masivo hacia uno mas personalizado. En lo que se refiere al
«marketing uno a uno», Peppers y Rogers (1996) sefalan: «...la idea
fundamental es que si se quiere ser capaz de competir eficazmente utilizando
tecnologias 1 x 1 primero se tendra que modificar completamente el modo de
concebir y abordar el acto mismo de la competencia».

Cuadro 9. Evolucion del marketing anterior al «marketing relacional»

Marketing masivo

Marketing de metas

Marketing orientado

Marketing uno a

a los clientes uno

¢ Participacion en el e Campanas e Comparte con e Segmentacién
mercado. segmentadas. clientes. interactiva.

¢ Ventas o Marketing para ¢ Valor para toda la e Conciliacion en
individuales. pequefios vida. tiempo real

e Segmentacion segmentos. ¢ Distribucién por e Television
limitada. ¢ Orientado hacia modelo. interactiva.

e Camparias los productos. e Perfeccionamiento | e Paginas de
enormes. del cliente. Internet activas.

¢ Ineficiente para
costos.
e Trato individual.

e Tratos multiples.
e Orientado al
cliente.

¢ Interaccion con
clientes.
e Relacion de uno a
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e Orientado hacia
las transacciones.

e Amplitud de uno.
relaciones. e Marketing en

e Numero de ¢ Orientado por los tiempo real.
relaciones. hechos. ¢ Orientado por
pronosticos.

Fuente: Swift (2001).

Las premisas fundamentales del paradigma 1 x 1 son: a) la participacion por
cliente, no la participacién en el mercado; b) colaborar con los clientes; c)
diferenciar a los clientes, no solo a los productos; d) economias de alcance, no
economias de escala; e) administrar a los clientes, no solo a los productos; f)
establecer un didlogo con los clientes; g) llevar los productos a los clientes, no
los clientes a los productos; h) ganar dinero protegiendo la intimidad, no
amenazandola; y i) la sociedad a la «velocidad de la luz».

Esta evolucién es destacada por Sainz de Vicufa (2002), quien sefala:

...a lo largo del tiempo, el marketing ha cambiado radicalmente para adaptarse
al comportamiento del cliente. En los primeros tiempos de exceso de demanda,
el planteamiento era pasivo: la empresa se centraba en el producto y en sus
preocupaciones internas (perspectiva de dentro a dentro), no en las
expectativas de los clientes. A medida que el cliente aumentaba sus
exigencias, el marketing operativo asumia como prioridad la construccion de
una organizacion comercial eficiente, con el fin de controlar la demanda y
lograr la fidelidad del cliente.

El cuadro 10a presenta los principales especialistas, caracteristicas y
contribuciones en los inicios y formacion del concepto de marketing segun la
adaptacién hecha por Nova (2005) de los trabajos de Vargo y Lusch (2004) y
de Bartels (1976).

Cuadro 10a. Principales caracteristicas del concepto de marketing

Denominacion
(Vargo y Lusch,
2004)

Denominacion (Bartels, 1976)

Caracteristicas clave oy
y caracteristicas clave

Periodo

PERIODO DE DESCUBRIMIENTO

F El inicio de la década presenci¢ el
surgimiento del pensamiento sobre
marketing. Fue el despertar de un
periodo en el que se asumid que
existian problemas en la
distribucion. Comenzé la
recopilacion ordenada de
informacién de mercado. Se
adoptaron conceptos de disciplinas
establecidas tales como economia,
psicologia, sociologia y
administracion cientifica, para la

I mejora de la practica comercial y

1900-
1910

o >» £ 1 O

La preocupacion
central estuvo puesta
sobre la transaccién o

la gestion.

PERIODO DE CONCEPTUALIZACION
La mayor parte de los conceptos
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1910-
1920

1920-
1930

1930-
1940

A Ao > Z

m

O » £ @m O T

O

el resultado (output) y
sobre la forma en la
que las instituciones
que desarrollaban
funciones de
marketing agregaban
valor a los articulos.

El marketing proveia,
principalmente, una
utilidad temporal y
espacial y un objetivo
central fue la posesion
de dicha utilidad
(creando una
transferencia de titulo
y/o venta).

Un enfoque centrado
en las funciones es el
comienzo del
reconocimiento de los
recursos operativos.

basicos del marketing se
cristalizan. El término marketing se
agrega a los términos mas
familiares de distribucion, negocio
y comercio. Para Butler, el
marketing era una labor de
coordinacion, planificacion de los
esfuerzos de mercadeo y gestion
de las complejas relaciones entre
los variados factores involucrados
en el negocio que deben ser
considerados primero por el
distribuidor que desea establecer
su campana con sumo cuidado.
Shaw distinguio tres operaciones
basicas en los negocios:
produccion, distribucion y
funciones de facilitacion o
administracion. Ademas, senal6
que los negocios estan
relacionados con el movimiento
(transferencia) de una fuente a
otra, especificamente, un
movimiento en el cambio de la
forma, denominado produccion, o
un movimiento en el cambio de
lugar y propiedad, denominado
distribucion. Por lo tanto, Shaw
concibié el marketing como EN
PERMANENTE MOVIMIENTO.

PERIODO DE INTEGRACION

Se postulan los principios del
marketing y el cuerpo de
pensamiento general se integra
por primera vez. P. Ivey fue el
primero en utilizar el titulo
«Principios de Marketing». Los
estudiosos con mayor influencia
sobre la integracion del
pensamiento general sobre
marketing fueron Converse, Clark,
Maynard, Weidler y Beckman,
todos ellos escribieron textos
sobre «principios» durante este
periodo.

PERIODO DE DESARROLLO

Se continda desarrollando las
areas especializadas del marketing;
se definen hipotesis que se
verifican y cuantifican y se
consideran algunos nuevos
enfoques para explicar el
marketing.

Durante esta década se hicieron
algunos esfuerzos dirigidos a
aumentar o mejorar los tratados
generales sobre marketing
contenidos en los textos sobre
principios desarrollados por

Documentos de Trabajo n.° 20




70

Los clientes estratégicos

1940-
1950

A o > =z

m

Converse, Clark y Maynard. No se
observa el surgimiento de nuevas
ideas significativas respecto del
concepto de marketing.

PERIODO DE REDEFINICION

Se reevaluan el concepto y la
explicacion tradicional del
marketing en términos de nuevas
necesidades de conocimiento en
esta materia. Se consideran los
aspectos cientificos del tema. Un
numero creciente de ideas,
conceptos y enfoques que diferian
de la explicacion tradicional de
marketing encontrd expresion y
aceptacion. Se da nuevo énfasis a
la gestion del marketing, la que se
asumié como algo mas que la
aplicacion de simples reglas o
principios. Se introducen con
mayor fuerza la vision del
consumidor y el analisis
econdémico.

Fuente: Nova (2005), adaptado de Bartels (1976) y Vargo y Lusch (2004).

Siguiendo esta adaptacion de Nova (2005), el cuadro 10b presenta las
principales caracteristicas, contribuciones y especialistas en la propia gestion
del marketing.

Cuadro 10b. Principales caracteristicas del concepto de marketing

Denominacion

Caracteristicas

Denominacion (Bartels, 1976) y

Periodo | (Vargo y Lusch, o
clave caracteristicas clave
2004)
PERIODO DE RECONCEPCION
Los enfoques tradicionales para el
G estudio del marketing son
reemplazados por un creciente énfasis
E sobre el proceso administrativo de
toma de decisiones, los aspectos
S sociales del marketing y el analisis
cuantitativo de este. Nuevos
T Las empresas conceptos, algunos adoptados desde
pueden utilizar los campos de la administracion y de
I técnicas analiticas otras ciencias sociales se introducen
(en gran medida en el marketing.
o desde la El concepto de marketing empieza a
1950- microeconomomia) ser reformulado, especialmente como
1960 N para tratar de definir consecuencia del trabajo realizado por
la mezcla de Cox y Alderson (Teoria en Marketing).
marketing que Entre los conceptos que Alderson
favorezca el aporto al pensamiento sobre
D rendimiento éptimo marketing se encuentran: los sistemas
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de la empresa. El de marketing entendidos como
E valor queda sistemas input-output; la normalidad
determinado por el de la heterogeneidad en el mercado;
L propio mercado, el cada compafiia ocupa una posicion
valor incorporado casi unica vy, por lo tanto, hay que
debe tener utilidad. competir desde los puntos de vista de
Los clientes no la ventaja diferencial y de la
M compran cosas sino negociacion como medios por los
que necesitan y cuales los sistemas de marketing
A desean satisfaccion. | establecen valores econémicos y
En la empresa, cada | poder de balance, entre otros.
R uno debe estar PERIODO DE DIFERENCIACION
enfocado hacia el Debido a que el pensamiento sobre
K cliente porque su marketing se expande, nuevos
proposito es generar conceptos adquieren identidad
E un cliente satisfecho. sustancial como componentes
significativos de la estructura global
T de pensamiento. Esta diferenciacion
consistio en el surgimiento de nuevas
| perspectivas conceptuales y
metodoldgicas en relacion con la
N forma en que era visualizado el
proceso de marketing. Entre los
1960- G nuevos puntos de vista estaban los
1970 siguientes: gestion de la toma de
decisiones, patrones sociales y de
comportamiento, analisis cuantitativo,
G estructura de sistema y
comportamiento, fuerzas del entorno,
E analisis comparativo, mercados
M internacionales y distribucion fisica.
S . La identificacion de PERIODO DE SOCIALIZACION
A respuestas Los aspectos sociales y el marketing
T funcionales al llegan a ser mucho mas importantes,
R entorno cambiante no centrandose en la influencia de la
[ que provee una sociedad sobre el marketing sino a la
1970- . K ventaja competitiva a | inversa.
1980 O través de la El pensamiento sobre marketing se
E diferenciacion socializa a partir de los siguientes
N empieza a campos de analisis: comportamiento
T reorientarse hacia el | social, entorno social, responsabilidad
valor en uso. social y marketing social.
D I
E N
L G

Fuente: Nova (2005), adaptado de Bartels (1976) y Vargo y Lusch (2004).

Se puede afirmar, tal como sefiala Nova (2005), que en la evolucién del
concepto de marketing podriamos encontrarnos en la busqueda de un nuevo
enfoque:

No es de extrafar que, desde principios del siglo xx hasta nuestros dias, se
han venido sucediendo una serie de discusiones, aportaciones y ajustes que,
en su conjunto, han ido originando un marco tedrico-conceptual de indudable
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extension y riqueza y en los que descansa buena parte de los fundamentos
que sustentan la validez e importancia de la funcién de marketing dentro del
desarrollo de las organizaciones. [...]. Resulta evidente que, conforme se han
ido sucediendo los avances en la teoria de las organizaciones y en los
postulados que justifican el desarrollo empresarial, ademas de los vertiginosos
cambios en las condiciones del macroentorno econdmico, socio-cultural,
politico y ambiental, el énfasis que en cada periodo se ha ido dando al
concepto presenta matices muy diversos, como parte de un proceso de
readaptacién constante a las condiciones imperantes y a las numerosas
aportaciones derivadas de profundas reflexiones, estudios y aplicaciones
practicas.

5.6. Del marketing transaccional al marketing de relaciones

De acuerdo con Nova (2005), a partir de la evolucion del concepto de
marketing es posible identificar un claro cambio de énfasis y orientacion en la
forma de entenderlo desde su etapa de identificacion hasta nuestros dias:

...si trasladamos el concepto dentro de una linea continua cuyo origen podria
situarse hacia fines del siglo XiX y principios del siglo XX, es posible advertir
que, en esos primeros anos, se trata de un tipo de marketing pasivo, cuya
principal caracteristica es el desarrollo de un escaso numero de acciones
debido, en cierta medida, a la presencia de mercados donde la demanda
supera a la oferta. En este caso, la empresa solo se ocupa de producir y
proporcionar los productos a los clientes, situacion que provoca que los
esfuerzos en publicidad y promocién sean en vano, ya que no se traduciran en
la generacion de beneficios importantes.

Mas adelante, continda Nova (2005):

...conforme la sociedad se va haciendo mas compleja y los cambios en el
microentorno se suceden a un ritmo cada vez mas acelerado, la organica de
funcionamiento de las organizaciones se ve obligada a la incorporacién de
nuevos modelos de gestion y formas de entender el negocio, lo que condiciona
el surgimiento de lo que podria denominarse marketing organizacional, es
decir, un conjunto de acciones y procesos orientados a hacer mas eficiente la
organizacion desde el punto de vista de la venta, intentando identificar y
organizar las salidas de productos hacia los consumidores. Por ultimo, se
ingresaria a la era de lo que podria denominarse el marketing activo,
caracterizado por una mayor relevancia al papel que desempefia el marketing
estratégico. Este desarrollo seria una respuesta al notable avance que
experimenta la tecnologia y las repercusiones que ello genera en la constante
aparicion de productos innovadores. El contexto en el cual se inserta esta
caracterizado por la presencia de un gran numero de competidores que
proporcionan productos/servicios con cualidades muy similares, por un ritmo
acelerado de progresos tecnoldgicos, por la madurez de los mercados y por el
auge de la internacionalizacién de los mercados (globalizacién).

Nova (2005) sefala que es a partir del marketing activo que se derivan los
conceptos fundamentales de marketing operacional y marketing estratégico
que se analizaron en el acapite sobre su papel en la empresa. Es justamente el
marketing operacional el que tiene por funcién primordial la eleccion del
segmento de mercado al cual se decidira ofrecer el producto / servicio,
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teniendo en cuenta a qué precios y como llegara dicha oferta a los
consumidores. Este proceso incluye la seleccion de canales, medios y acciones
de comunicacion que favorezcan el grado de conocimiento de la marca en los
potenciales clientes. El marketing estratégico se orienta a conocer y analizar la
evolucion de las necesidades de los individuos y organizaciones e identificar
productos / mercados y segmentos actuales y potenciales. En otras palabras,
tiene por finalidad precisar la vision de la empresa y desarrollar una estrategia
de mediano y largo plazo.

Sin embargo, Nova (2005) indica que, a pesar de la vision anterior, si se
analiza con mayor detenimiento, es precisamente a partir de la década de 1980
que se evidencia la existencia de una fuerte corriente de estudios y
publicaciones que propone que la concepcion clasica del término marketing
descansa en un enfoque basado en transacciones, situacion que, dado el
vertiginoso crecimiento del sector servicios, parece generar una importante
corriente de criticos y detractores que proponen que dicho enfoque no resulta
apropiado para comprender y analizar el marketing en un entorno orientado en
lo fundamental a la prestacion de servicios, la gran mayoria intangibles,
perecederos, heterogéneos y simultaneos en su relacion demanda-consumo.

Nova (2005) afirma:

...una evidencia que corrobora esta observacion es la que distinguen Vargo y
Lusch (2004) quienes sefalan que a principios de los ochenta empezaron a
emerger una serie de nuevos esquemas de referencia que no estaban basados
en las 4 P's y eran ampliamente independientes del habitual paradigma
macroeconomico. Asi, surgen lineas de pensamiento separadas, cuya
materializacion responde al surgimiento del marketing de relaciones, gestion de
la calidad, orientacion al mercado, gestion de la oferta y de la cadena de valor,
gestion de recursos y redes (Vargoy Lusch, 2004).

Cuadro 11. Comparacion entre marketing transaccional y marketing relacional

Criterios

Marketing transaccional

Marketing relacional

MARKETING MIX

Las 4 P tradicionales.

Las 4 P + servicio con punto de
vista del cliente.

ENFOQUE Mercado genérico y Base de clientes y diferenciacion
diferenciacion de productos. de clientes.
OBJETIVO Venta puntual: se vende un Venta continuada: se vende el

producto por vez a la mayor
cantidad de clientes posible.

mayor numero posible de
productos a cada cliente.

FACTORES CLAVE

Economias de escala.
Participacion de mercado.
Resultados por producto.

Economias de mercado y de
alcance, JIT (Just in Time).
Lealtad del cliente.
Resultados por cliente.

CALIDAD

Técnica / interna.

Percibida por el cliente
considerando procesos y relacion.

COMPORTAMIENTO DE
COMPRA

Sensibilidad precio Muy alta. Baja diferencia de la relacion.
Costos de cambio Bajos. Altos vinculos establecidos.
PrRobucCTO / SERVICIO | Diversificacion / extension de Servicios adicionales al cliente.

lineas de producto.

Ventas complementarias al
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cliente.

ORGANIZACION DEL
MARKETING
Figura fundamental | Product manager. Costumer managery trade
Papel del Dpto. de manager.
Marketing Reducido, poca interaccion. Sustancial, importancia
Funcién del estratégica.
marketing Marketing. Toda la empresa.
COMUNICACION Publicidad general. Marketing directo.
MEDIDA DE EXITO Mediante participacion de Mediante participacion del cliente.

mercado por categoria de

producto.
MEDIO DE Lleva los clientes a los productos. | Lleva los productos a los clientes.
ACERCAMIENTO

R Productos de consumo - - - - - - - - I
MERCADOS | - - - - Productos de consumo duradero - - - - |
l-- e - - - Productos industriales - - - - ------- I

[------ Servicios - - - ------ -1

Fuente: Adaptacion de Alet (2000).

En consecuencia, es conveniente presentar las principales caracteristicas del
marketing transaccional y el marketing relacional, mas aun si este ultimo
guarda estrecha relacion con algunos de los modelos de ventaja competitiva
desarrollados en el capitulo 3 (ventaja competitiva, recursos y redes de valor).
Con este proposito, Alet (2000) compara los principales criterios que
diferencian al marketing transaccional del marketing relacional, tal como se
aprecia en el cuadro 11.

5.7. Factores para el desarrollo del marketing de relaciones

Segun Nova (2005), hoy se asiste, después de un decenio, hacia un cambio de
perspectiva: las empresas estan volviendo la atencion hacia sus clientes. Esta
tendencia se traduce en la creacion de nuevas doctrinas de marketing, como el
marketing relacional, el marketing uno a uno o el Customer Relationship
Management (CRM). El cliente y su conservacion se convierten en una
preocupacion del marketing y en un objetivo estratégico (Benavent y Meyer-
Waarden, 2004).

Nova (200%5) indica que, hasta hace poco tiempo, las organizaciones parecian,
en general, estar preocupadas unica y exclusivamente por captar nuevos
clientes. Pero el estancamiento de los mercados de clientes y el elevado grado
de similitud existente entre los diversos productos y servicios alternativos de los
que se dispone, han hecho que la retencion de los clientes actuales sea cada
vez mas importante para un numero creciente de organizaciones (Vazquez,
1999).

Sanchez, Gil y Molla (2000) sostienen que existe un conjunto de situaciones del
entorno que han favorecido el surgimiento y el creciente desarrollo del
marketing de relaciones e identifican cuatro factores en particular: a)
intensificacion de la competencia, b) necesidad de fidelizar a los clientes y la
economia de la relacion, c) concepcion de los mercados como redes, y d)
desarrollo tecnolégico.
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5.8. Intercambios relacionales en el marketing de relaciones

Segun destaca Nova (2005), la amplitud de las posibles relaciones entre las
organizaciones y su entorno difiere segun la perspectiva de los autores. Por
ejemplo, Webster (1992) distingue siete tipos de relaciones: a) la simple
transaccion, b) las transacciones repetidas, c) las relaciones de largo plazo, d)
las relaciones de cooperacion entre comprador y vendedor, e) las alianzas
estratégicas, f) el conjunto de relaciones existentes en las organizaciones en
red y, finalmente, g) las relaciones derivadas de la integracion vertical, que se
presentan en la figura 36.

Por otro lado, Morgan y Hunt (1994) distinguen diez formas diferentes de
intercambio alrededor de la organizacion principal: a) la relacion de intercambio
que se produce entre empresas y sus proveedores de productos, b) los
intercambios relacionales con los proveedores de servicios, c) las alianzas
estratégicas entre las empresas y sus competidores, d) las alianzas entre una
empresa Yy las organizaciones sin animo de lucro, e) las relaciones para
investigar y desarrollar en conjunto, f) los intercambios de largo plazo entre las
empresas y sus clientes finales (marketing de servicios), g) los intercambios
relacionales para trabajar juntos (canales de distribucion), h) los intercambios
con los departamentos funcionales, i) los intercambios entre la empresa y sus
empleados (marketing interno), y j) los intercambios relacionales de la empresa
que involucran a unidades de negocio (ver figura 37).

N 2 - N 3
i [] Transacciones E—| /|  Relaciones de
Transacciones _\/ repetidas largo plazo
6 5 4
Red de Alianzas Asociacion com-
organizaciones estratégicas prador — vendedor
(dependencia total)

7
Integracién vertical

Fuente: Webster (1992).
Figura 36
Rango del méarketing de relaciones
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RELACIONES CON PROVEEDORES

G Proveedores Proveedores
materiales de servicios

RELACIONES
INTERNAS

Unidades de negocio
Empleados

Departamentos

Emﬁfesg'focal

Distribuidores Clientes finales

RELACIONES CON CLIENTES

Fuente: Morgan y Hunt (1994).
Figura 37

Organizaciones
no lucrativas

’
,
/
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/
g
/
’,

" RELACIONES

LATERALES

Gobierno

Intercambios en el marketing de relaciones

5.9. Definicion del marketing relacional

El cuadro 12, desarrollado por Nova (2005), presenta distintas definiciones de

marketing relacional.

Cuadro 12. Definiciones de marketing relacional

Definicion

Referencias

Desarrollo organizacional y mantenimiento de relaciones cordiales
mutuas con los clientes por la via de una integracion total de la
informacion y los sistemas de gestion de la calidad, soporte de

L ' . e | ot Bennett (1996)
servicio, estrategia de negocio y misién organizacional con el objetivo
de satisfacer al cliente y asegurar una prolongacién rentable del
negocio.
Atraer', 'mantener y —en organizaciones de servicios multiples— Berry (1983)
intensificar las relaciones con los clientes.
Atraer, retener e intensificar las relaciones con el cliente. ?1952%3)/ Gresham

Atraer, desarrollar y conservar las relaciones con el cliente.

Berry y Parasuraman
(1991)

Aplicacion coherente del conocimiento actualizado a diario acerca de
los clientes individuales para el disefio del producto/servicio, lo que
sera comunicado de manera interactiva con la finalidad de desarrollar
una relacion continua y de largo plazo que sea mutuamente
beneficiosa.

Cram (1994)

Se asocia el marketing relacional con la denominada «venta
relacional» cuyo objetivo es ganar la posicién del proveedor preferido
mediante el desarrollo de la confianza en clientes clave a lo largo de

Doyle y Coth (1992)
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un periodo de tiempo.

Enfoque centrado en el cliente por el cual una companiia busca

relaciones comerciales de largo plazo con clientes actuales y Evans y Laskin (1994)
potenciales.
Establecer, mantener, intensificar y comercializar las relaciones con
los clientes con el objeto de que las partes involucradas tengan un
J q P 9 Gronroos (1990)

punto de encuentro. Esto se puede lograr mediante un intercambio
mutuo y por el cumplimiento cabal de las promesas.

El marketing es visto como un conjunto de relaciones, redes e

. . Gummesson (1997)
interacciones.

El marketing de relaciones es aquel orientado hacia relaciones
- . y i Jackson (1985)
solidas, duraderas, con los clientes considerados individualmente.

Todas las actividades del marketing se dirigen hacia el
establecimiento, desarrollo y mantenimiento de intercambios Morgan y Hunt (1994)
relacionales exitosos.

La construccién y permanente cultivo de relaciones de intercambio
— L Murphy, Stevens y
mutuamente beneficiosas de largo plazo que una organizacion
: ) . ; McLeod (1997)
realiza con sus clientes y otros grupos de interés.

Un esfuerzo integrado para identificar, mantener y construir una red
global con clientes individuales, reforzando permanentemente dicha Shani y Chalasani
red para el beneficio mutuo de ambas partes, por medio de contactos (1992)
interactivos, individualizados y de amplio valor afiadido a lo largo de
un periodo extenso de tiempo.

La comprension, explicacion y gestion permanente de las relaciones | Sheth y Parvatiyar
comerciales de colaboracion entre ofertantes y clientes. (1995)

Fuente: Nova (2005).

Nova (2005) sostiene que de la revision de las definiciones mostradas se
puede concluir que un numero considerable de autores concuerdan en que el
marketing relacional se caracteriza por tres elementos clave: a) intencién de
obtener beneficios comunes, b) direccidn / orientacion asimétrica (en el sentido
de que la eficacia de las estrategias de marketing relacional esta bajo el control
del vendedor), y ¢) continuidad.

Para Alet (2000): «...marketing relacional es el proceso social y directivo de
establecer y cultivar relaciones con los clientes, creando vinculos con
beneficios para cada una de las partes, incluyendo a vendedores, proveedores,
distribuidores 'y cada uno de los interlocutores fundamentales para el
mantenimiento y explotacion de la relacion».

Resulta claro que para que el marketing relacional logre establecer y cultivar
relaciones con los clientes requiere fidelizarlos, es decir, lograr su lealtad.
Reichheld (1996) afirma que se debe ayudar a los gerentes a que creen para
los clientes tanto «valor» que sobrara lo suficiente para compartir con los
empleados y los inversionistas, lo que se puede alcanzar a través de lo que
denomina «gestién a base de lealtad». El modelo desarrollado por Alet (2000)
se presenta en la figura 38.

Proceso social y directivo

Establecer y cultivar relaciones
con los clientes
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Fuente: Alet (2000).
Figura 38
Marketing relacional

En el cuadro 13 se aprecia que todavia hay una evolucion posterior al
marketing one to one, que pasa por la instrumentalizacion del cRm (Customer
Relationship Management) para llegar al marketing relacional.

Peppers y Rogers (1995) sefalan:

...el contraste entre el marketing uno a uno y el marketing tradicional es
interesante. Mientras la medida del éxito de programas de marketing tradicional
es el aumento de la participacion en el mercado (market share), medido por
categoria de producto, uno por vez, el éxito de lo programas 1 a 1 esta medido
en términos de participacion del cliente (share of customer) medido cliente a
cliente, uno por vez. El marketing tradicional busca mas clientes para productos
especificos, mientras que el 1 a 1 busca mas productos y servicios para sus
clientes. La empresa que trabaja con marketing tradicional gerencia productos
y sus ejecutivos son remunerados por las ventas trimestrales de esos
productos, mientras que la empresa 1 a 1 gerencia clientes y sus ejecutivos
son remunerados por el desarrollo de esos clientes a lo largo del tiempo, hasta
su valor esperado.

Cuadro 13. Conceptos afines al marketing relacional

Punto de vista académico Punto de vista profesional
. ! Estrategia individualizada: se trata de | Adecuacion de la comunicacion.
Marketing o : L "
modo distinto a los diferentes Personalizacién por targets o in-
uno a uno 3 X 3 : . . g
(one to one) clientes. Satisfaccion y diferenciacién | dividuos. Nueva forma de llamar al
mediante |la personalizacion marketing directo.
CRM . L Herramientas para el servicio al cliente
Herramientas de comunicaciones e i
(Customer : i - y el control de la organizacion. En
: . informaticas que permiten la ; N A
Relationship . . consultoria, materializacion de las
estrategia relacional. . ) .
Management) premisas de la estrategia relacional.
Verdadera orientacion de la empresa | Confusion entre servicio al cliente,
Marketing al cliente. Estrategia de marketing calidad, marketing directo, partnership
relacional que da respuesta a la necesidad de la | y CRM. Salvo excepciones, orientacién

empresa de conservar a sus mejores | al cliente desde la orientacién a las
clientes. ventas.

Fuente: Reinares (2003) .

Para estos autores es posible identificar cuatro pasos basicos en el proceso de
implementacion de un programa de marketing uno a uno o del CRM™:

e |dentificacién de los clientes. Es absolutamente critico «conocer» a los
clientes individualmente, con el mayor numero posible de detalles y ser
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capaz de reconocerlos en todos los puntos de contacto, todas las formas de
mensaje, a lo largo de todas las lineas de productos, en todos los locales y
en todas las divisiones.

e Diferenciar a los clientes. Lo que se puede hacer de dos maneras: por el
nivel de valor para la empresa (algunos tienen un valor muy alto, otros no
tanto) y por las necesidades que tienen de productos y servicios de la
empresa.

e Interactuar con los clientes. No solo se debe buscar la forma mas barata y
automatizada de interaccion, sino también la mas util en términos de
produccion de informacion que pueda ayudar a fortalecer las relaciones con
los clientes.

e Personalizar algunos aspectos del comportamiento de la empresa para
atender mejor a los clientes. Para incentivar una relacion de aprendizaje en
los clientes, la empresa debe adaptarse a las necesidades individuales
expresadas por el cliente. Esto puede significar la «personalizacion en
masa» de un producto o la personalizacion de las opciones ofrecidas
«alrededor» del producto.

La esencia del concepto de marketing 1 a 1 se aprecia en la figura 39.

A Numero
de clientes Barrera

Marketing masivo Marketing 1 a 1

N >
Clientes de mayor valor
o de mayor potencial.

Valor
Fuente: del cliente

Adaptado de Peppers y Rogers (2000).
Figura 39
Del marketing masivo al marketing 1 a 1

Por otro lado, Nova (2005) sefiala que el actual enfoque del marketing
relacional implica la consideracion de las relaciones entre las empresas y los
mercados de consumidores, los mercados de empleados, los mercados
internos, los mercados de proveedores, los mercados de referencia y los
mercados de influyentes (Christopher, Payne y Ballantyne, 1991), tal como se
aprecia en la figura 40.
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Mercados de clientes

// N
Mercados )
Mercados de influyentes internos Mercados de referencia
Mercados de empleados Mercados de proveedores

Fuente: Christopher, Payne y Ballantyne (1991).
Figura 40
El modelo de los seis mercados

5.10. La estrategia del marketing de relaciones como ventaja competitiva
sostenible

Nova (2005) afirma que el concepto de marketing de relaciones contempla el
mantenimiento de las relaciones como una fuente de ventaja competitiva
sostenible en términos de beneficios, cuota de mercado o satisfaccion del
cliente (Day y Wensley, 1988), lo que permite a todos los participantes de la
relacion obtener ventajas por permanecer en ella pues al hacerlo se aumentan
los rendimientos que se pueden alcanzar.

Segun Barney (1997), una estrategia de marketing de relaciones generara una
ventaja competitiva sostenible si se cumplen cuatro condiciones basicas:

1) Que sea valiosa, es decir, que responda a las amenazas / oportunidades del
entorno y que suponga una entrega de valor al consumidor o un menor
costo para la empresa.

2) Que sea escasa, es decir, que no todas las empresas puedan poseerla.

3) Que sea dificil de imitar, o sea, que a otras empresas les sea complejo
copiarla, lo que se puede ver favorecido por antecedentes histéricos,
ambigiedad causal o la inversién de activos altamente especializados.

4) Que la empresa esté organizada adecuadamente para explotar sus recursos
y capacidades, en otras palabras, la empresa debe contar con una cultura
organizacional clara, bien definida y adecuada para la consecucién de sus
objetivos estratégicos.
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5.11. Escuelas de marketing relacional

Actualmente, algunos autores como Palmer, Lindgreen y Vanhamme (2005)
sugieren que existen tres escuelas de pensamiento dentro del marketing
relacional: la escuela Nérdica, la escuela basada en el trabajo del IMG Group y
la escuela Anglo-australiana.

a) Escuela Nérdica

De acuerdo con la linea de pensamiento de Porter (1980), en la medida en que
los mercados y tecnologias evolucionan, los mercados convergen y se vuelven
comunes, por tanto las oportunidades de diferenciaciéon decrecen. En este
contexto, Gronroos (1997) destaca que los servicios y los precios representan
la unica forma que queda de crear ventaja competitiva.

Segun Gronroos y Gummesson (1985), un elemento clave de esta escuela es
la vision del marketing como un proceso funcional cruzado y no solo como
responsabilidad de aquellos que tienen esta funcion.

Finalmente, conviene senalar que esta escuela identifica tres procesos clave: el
proceso de interaccion, el proceso de dialogo y el proceso de valor.
b) Escuela del IMG Group

Esta corriente sostiene que el reto para los gerentes esta en administrar las
relaciones individuales en el corto plazo, pero también en administrar las
relaciones con el portafolio o red de trabajo de largo plazo de proveedores y
clientes.

Por ello, se deben identificar las cuatro piedras angulares conceptuales del
marketing relacional: a) las relaciones existentes entre compradores y
vendedores que se construyen desde el proceso de interaccion en cuyo centro
esta el seguimiento (Hakansson, 1982); b) las relaciones de negocios estan
conectadas a través de una amplia organizacion econémica (network form); c)
la relaciéon es una combinacién de adaptaciones individuales y de una escala
efectiva de produccion; y d) las relaciones son confrontaciones a través de
diferentes dimensiones de recursos que son identificados y utilizados por las
dos partes (Hakansson, 1982).

c) Escuela Anglo-australiana

Segun Palmer, Lindgreen y Vanhamme (2005), se trata de una aproximacion
holistica e integral a los negocios que opera con funciones cruzadas como
forma de proveer satisfaccion al consumidor incrementando sus niveles de
valor.

Una caracteristica importante de esta escuela, destacada por Christopher,
Payne y Ballantyne (1991), es la definicion normativa de seis mercados o
grupos de interés que la firma debe considerar en diferentes grados con el fin
de alcanzar sus objetivos. Este modelo considera los siguientes mercados: a)
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el mercado de los clientes, b) los mercados internos, c) los mercados de
referencia, d) los mercados de influencia, e€) los mercados de reclutamiento, y f)
los mercados de proveedores / alianzas.

5.12. Gestion del valor de la cartera de clientes

La gestion del valor en la cartera de clientes es uno de los elementos clave
para el marketing relacional. Segun Valenzuela, Garcia de Madariaga y Blasco
(2006):

...la diferenciacién debe centrarse en una mayor flexibilidad de la oferta
enfatizada a satisfacer los aspectos que el cliente mas valora. De esta manera,
la probabilidad de que los clientes reiteren sus compras voluntariamente sera
mucho mayor, fruto de la satisfaccion de sus necesidades y de la conexion
emocional que tienen con la empresa por la buena experiencia en las
relaciones, las cuales generan lealtad.

Afirman también que para determinar el valor real que genera la lealtad de los
clientes es primordial ir mas alla de las caracteristicas de los productos y los
servicios pues es necesario buscar el aporte a la vida del cliente y como la
experiencia que rodea a la oferta agrega o disminuye valor.

Para Rust, Zeithaml y Lemon (2000), el enfoque empresarial y del marketing
debe centrarse primordialmente en el valor del tiempo de vida del cliente, es
decir, se trata de una perspectiva orientada a gestionar estratégicamente la
experiencia total del cliente con la empresa con el fin de optimizar su valor de
largo plazo.

Valenzuela, Garcia de Madariaga y Blasco (2006) sefialan:

...]a gestion del valor del cliente implica una filosofia empresarial orientada a
optimizar cada uno de los aspectos que incrementan el valor del tiempo de vida
del cliente (Customer Lifetime Value —CLV), puesto que considera al cliente
como un activo estratégico clave para aumentar el valor de la empresa. Bajo
esta perspectiva, el valor de la empresa en el largo plazo esta determinado en
su mayor parte por el valor de toda su cartera de clientes actuales y
potenciales, denominado Customer Equity (CE).

Cuadro 14. Customer Lifetime Value y Consumer Equity

Conceptos Definicion Autores

¢ El beneficio o la pérdida
neta para la empresa de
un cliente sobre la vida Berger y Nasr (1998)
total de las transacciones

Customer Lifetime Value de aquel cliente con la
firma.

o El valor presente de todos
los futuros beneficios Gupta y Lehmann (2003)
generados desde los
clientes.

e La suma total de los
valores descontados del
tiempo de vida de todos Rust et al. (2000)

Customer Equity
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los clientes actuales y
potenciales de la
empresa.

¢ La suma de todos los
ingresos ganados desde
todos los clientes de la
empresa en el tiempo de Hwang et al. (2004)
vida de las transacciones
después de la deduccién
del total del costo de
atraer, vender y servir a
los clientes, tomando en
cuenta el valor del tiempo
y el dinero.

Fuente: Tomado de Valenzuela, Garcia de Madariaga y Blasco (2006).

En relacién con el Lifetime Value conviene destacar, tal como sefialan Reinartz
y Kumar (2000), que hay pocos estudios empiricos sobre su duracion. Entre las
posibles causas estan que solo recientemente ha cobrado interés este topico
de investigacion y que existe poca disponibilidad de datos: es dificil obtener
suficientes series temporales para caracterizar en forma adecuada el Customer
Lifetime Value.

Para sus estimaciones empiricas, Reinartz y Kumar (2001) utilizaron los datos
diarios a lo largo de tres anos provenientes del catadlogo de una empresa
minorista estadounidense de mercaderia en general (ropa, regalos, decoracion,
electrodomésticos, utensilios de cocina, etc.). Para obtener la estimacion de los
parametros necesarios para su estudio emplearon el mismo Modelo de
Distribucién Binomial Negativa / Pareto que ya habian manejado anteriormente
(Reinartz y Kumar, 2000).

Para la medida individual de la Duracion de Vida, Reinartz y Kumar (2001)
sugieren un proceso de cuatro pasos que integra la rentabilidad proyectada:

1) Calcular el valor presente neto (VPN) de la contribucién marginal esperada
(CME).

2) Decidir terminar la «relacion» como consecuencia de la comparacion entre el
VPN de la CME con el costo del envio de correos (si este es < al costo del
proximo envio de correo, entonces se debe terminar).

3) Calcular un estimado de vida finita.

4) Realizar un analisis retroalimentador de la ejecucion del procedimiento
sugerido.

Lo que se muestra en el analisis es cdmo la expectativa del flujo de ingresos
futuros puede utilizarse para determinar el calculo del corte de la duracién de
vida rentable.

En resumen, a lo largo de este capitulo se ha corroborado la importancia del
marketing y se ha revisado lo concerniente a este concepto empezando por sus
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fundamentos ideoldgicos hasta llegar al papel que desempefia dentro de una
organizacion. Es importante destacar que se encontr6 que muchos de los
conceptos centrales y las actividades y decisiones del marketing estan
relacionados con topicos vistos en el segundo capitulo sobre las
organizaciones, pero sobre todo en los capitulos 3 y 4 vinculados a las ventajas
competitivas y a ciertos conceptos economicos y financieros.

Ademas, se ha podido ver como, a lo largo de los afios, el concepto de
marketing ha evolucionado, hasta llegarse a establecer una dicotomia genérica
entre marketing transaccional y marketing relacional. Definitivamente, en los
ultimos tiempos el marketing relacional prevalece y amplia su evolucién por su
intima relacidn con la sustentabilidad de una ventaja competitiva de largo plazo.
Por esta razén, se revis6 su definiciébn, sus principales estrategias para
alcanzar la ventaja competitiva sostenible, las principales escuelas de
marketing relacional y, finalmente, un topico importante referido a la gestion del
valor de la cartera de clientes que se vincula a los conceptos de Customer
Lifetime Value (cLv) y Customer Equity (CE), de amplia utilizacion en los
esquemas de marketing relacional.

6. Conclusiones

La revision de literatura realizada ha permitido dejar establecidos diferentes
vinculos conceptuales que parten desde la teoria de las organizaciones hasta
llegar a los modelos mas avanzados de marketing relacional.

En primer lugar, para entender que la razén de ser de las organizaciones,
concebida como mision y vision segun su alcance, es el logro de un objetivo
comun y que cuando se habla de organizaciones lucrativas este tiene que ver
con la maximizacién del valor de mercado de la accion, por lo que se necesita
contar con un instrumental conceptual que garantice este logro.

Es justamente a través del logro de una ventaja competitiva que se puede
alcanzar un objetivo, cualquiera sea este, sostenible en el largo plazo. Se ha
encontrado que los diferentes modelos pueden diferir en el enfoque (dentro o
fuera de la organizacion, o quiza en ambos ambitos) pero tienen como comun
denominador el utilizar diferentes conceptos provenientes del mercado los que,
por lo tanto, estan vinculados al marketing.

Asimismo, gracias al aporte de las ciencias econdmicas y financieras, se ha
podido comprender que desde el punto de vista de la teoria econdmica el
Principio de Pareto es un elemento de amplia utilizacion en los ambitos
empresariales y que, en el caso particular del marketing, sirve
fundamentalmente para segmentar o catalogar a la clientela.

Por otra parte, desde el punto de vista financiero era necesario llevar el

concepto de la maximizacién del valor de mercado de la accidn a los términos
utilizados en la practica empresarial. En este sentido, se encontré6 que los
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indicadores de la tasa interna de retorno (TIR) son porcentajes de largo plazo
que pueden ser contrastados facilmente con el costo de la deuda para verificar
si se esta 0 no generando valor dentro de la organizacion.

Respecto del papel del marketing, a partir de la revision bibliografica
(sintetizada en el cuadro 7), se ha constatado que es crucial pues se encontré
diseminados en distintas épocas y autores diversos conceptos fundamentales
para su comprension. Dentro del modelo del marketing relacional
especificamente, se ha encontrado que encaja perfectamente con los recientes
avances teoricos respecto de la gestion del valor de la cartera de clientes, muy
ligada al ambito de la segmentacién de los clientes.

Las grandes preguntas que quedan pendientes para un futuro modelo
exploratorio de confluencia son:

1) ¢ Toman los empresarios en realidad las principales decisiones referidas a su
clientela basandose en alguno de los modelos revisados?

2) De no ser este el caso ¢,cuales son las razones por las que no utilizan dichos

modelos?, ¢;desconocimiento?, ;desidia?, ;dificultades de implementacion?,
¢ obstaculos organizacionales?
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Criterios utilizados en la busqueda bibliografica

Para ubicar los documentos sobre organizacién, ventaja competitiva, marketing,
economia y finanzas que se han consultado en esta investigacion, se ha utilizado
principalmente la relacion de palabras clave que se indican a continuacion:

Actividades de apoyo y primarias, Atractivo de la industria, Cadena de valor,
Capacidades, Competencia, Competencias distintivas, Coopetencia, Customer Equity
(CE), Customer Lifetime Value (cLv), Enfoque basado en recursos, Escrutinio interno,
Estructura industrial, Filosofia, Industria, Lealtad, Lucratividad, Margen, Marketing
basado en experiencias, Marketing tradicional, Marketing transaccional, Marketing
relacional, Mision del negocio, Organizacion, Oferta de valor, Posicion competitiva,
Proceso de entrega de valor, Recursos, Rivalidad competitiva, ROE, ROI,
Segmentacion, Sistema de entrega de valor, TIR, Unidad estratégica de negocios,
Valor actual neto (VAN), Valor creado para el cliente, Valor superior al cliente, Value
Profit Chain, Ventaja competitiva significativa, Ventaja competitiva sostenible, Ventaja
competitiva dinamica, Vision.
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