Marketing estratégico: (3) Seleccién de las estrategias

Opciones de crecimiento via la

restructuracion del sector

La primera pregunta que debemos contestar es: ; qué quiere decir reestructuracion del
sector? Veamos. Los sectores de negocio surgen, se desarrollan, crecen v,
eventualmente, desaparecen para dar paso a un nuevo sector: los carruajes de caballo
dejaron paso al automovil, el teletipo al fax, las reglas de célculo a las calculadoras
electronicas, el papel carbon a las fotocopiadoras y al papel auto-copiativo, las maquinas
de escribir a los ordenadores, etcétera.

En su evolucion, los sectores crean normas, creencias y reglas propias que, a la larga,
conforman los que se conocen como estandares del sector y que son aceptados,
seguidos, acatados y aplicados por todas las empresas participantes. Conforman lo que
también se ha llamado la "sabiduria acumulada" del sector. Entre esos estandares se
incluyen suposiciones sobre los consumidores, los mejores sistemas y métodos para la
produccion, los procedimientos, los canales de distribucion mas adecuados, y otras
“creencias” similares que muchas veces se imponen simplemente por la tendencia que
existe a imitar a los lideres. Ante esta realidad:

Reestructurar el sector significa modificar de raiz, producir una
verdadera ruptura, en las normas y estandares existentes en una
o varias de sus vertientes.

Para tener una idea mas concreta, veamos algunas de las rupturas mas famosas de la
historia empresarial mundial.

1 |Apple Computer desafio la sabiduria convencional que afirmaba que los
ordenadores tenian que ser grandes, pesados y dificiles de operar.

2 |Kodak, a principios del siglo pasado, modificd por completo el mercado con la
introduccién de su primera camara fotografica no profesional; afios mas tarde
Polaroid volvié a revolucionarlo con la camara de revelado inmediato.

3 | Philips alteré por completo el mundo de la filmacion cuando descubrié la manera
de grabar imagenes electronicamente sobre una cinta de video.




4 | Xerox, con su famoso modelo 914, alteré por completo el sector de las
fotocopiadoras al utilizar el sistema de alquilar los equipos y cobrar por copias, lo
que hizo verdaderamente populares a las fotocopiadoras.

5 |El Saturno, de General Motors, y el Infiniti, de Nissan, cambiaron por completo el
mercado de los EE.UU. al reformular por completo la relacion red de ventas-
clientes y el propio proceso de adquisicion de sus automoviles.

Nétese que las rupturas no tienen que producirse necesariamente en el producto (aunque
son las mas notorias), si no que pueden producirse en cualquiera de los elementos que
integran el marketing mix del sector (producto, precio, distribucién, comunicacion).

En la actualidad, muchos sectores estan en proceso de rapidos y profundos cambios
debido a las nuevas opciones que ofrece Internet a las empresas para llegar, con los
mismos productos y servicios existentes, a los clientes finales. El caso mas notorio es el
de la libreria virtual Amazon que, practicamente, ha obligado a las grandes cadenas de
librerias del mundo a crear sitios en Internet. En otros casos, Internet esta facilitando el
desarrollo de productos completamente nuevos, como es el caso de los libros
electrénicos, digitales o virtuales.

SITUACIONES QUE FAVORECEN LA REESTRUCTURACION

A pesar de que, en teoria, todos los mercados pueden ser reestructurados, existen
algunas situaciones que favorecen las posibilidades de las empresas que pretenden
producir la reestructuracion del sector en que operan.

Monopolios muy |Los monopolios generan las condiciones ideales para producir la
consolidados reestructuracion de un sector. Usualmente, las empresas
monopolisticas tienden a mostrar muchos flancos débiles en los
que la empresa "reestructuradora” puede centrar sus ataques.
Oligopolios bien |En mercados en los que ninguno de los competidores llega a
asentados ocupar una posicion "dominante", se estructuran acuerdos
implicitos o explicitos de no agresion debido al temor que tienen
todos los participantes a las reacciones de los competidores, lo
que crea un oligopolio debidamente estructurado y consolidado,
en el que la co-existencia es la norma predominante.

Normas o leyes |En muchos mercados, las leyes que aun lo regulan y controlan
obsoletas crean limitaciones que impiden la verdadera libre competencia,
con lo que se crean situaciones de oligopolios legales, que se
asimilan a la situacién descrita antes. Si una empresa logra
encontrar una via para modificar los estandares sin subvertir la
ley, podra provocar una reestructuracién del sector.




23 Desarrollos Es, muy posiblemente, el recurso mas utilizado para
tecnolégicos reestructurar los sectores. Esta es, muy posiblemente, la
situacion mas conocida y la que mayor atencion ha recibido en
los textos, revistas, estudios, etcétera.
<1 Mercados que En muchos mercados maduros, los consumidores dan por
dan por "sabido, probado y comprobado" los productos que ofrecen las
sentado lo que empresas que operan en el sector, lo que crea una cierta
estan recibiendo |inercia en el proceso de decision de compra. La mas minima
alteracion en los estandares dominantes tiene un impacto que
es mas que proporcional a la verdadera importancia del cambio
introducido en las "reglas del juego", lo que abre importantes
oportunidades de desarrollo a la empresa que genera dicho
cambio.
3 Empresas que Son los tradicionales casos de empresas que se "duermen en
consideran que |sus laureles" al creer que disfrutan de una lealtad sin limites

tienen por parte de sus consumidores. Esas empresas tienden a bajar
atados a sus sus defensas y a dejar muchos flancos abiertos para una
mercados posible reestructuraciéon del sector.

/4| Cambios en las |Los cambios que se producen en las estructuras sociales y
tendencias demograficas crean nuevos mercados y segmentos. Por
sociales o ejemplo, la tendencia al envejecimiento que muestra la
demograficas sociedad espafnola y europea en general.

¢ COMO INICIAR LA BUSQUEDA DE RUPTURAS?

No existe una férmula magica de aplicacion universal para la busqueda de rupturas que
permitan reestructurar el sector. El proceso comienza con un analisis detallado de los
estdndares dominantes en el sector, con el fin de analizar y evaluar cuales son los
estandares, costumbres, habitos, normas escritas o no escritas, etcétera, que rigen ese
elemento en el sector bajo estudio. Repetimos que no se trata tan sélo de los estandares
relacionados con la produccién o la tecnologia, sino con todos los elementos del
marketing mix.

Este analisis pormenorizado del marketing mix y los estdndares dominantes en cada area,
se complementa con la aplicacion de diferentes instrumentos de analisis, la mayoria de
los cuales hemos incluido en este sitio web.

Finalmente, las oportunidades identificadas pueden ser evaluadas a la luz de algunos de
los instrumentos disponibles para evaluar las opciones de inversion, como es el caso,
entre otros, de la matriz General Electric.

BENEFICIOS DE LA REESTRUCTURACION DEL SECTOR

La implantacién con éxito de una estrategia de reestructuracioén del sector (o estrategia de
ruptura) genera a las empresas que las ponen en practica un numero importante de



beneficios. Notese que cuando una estrategia de reestructuracion surte todos sus
efectos, en la practica se crea un nuevo sector (con nuevos mercados y segmentos) en
los que la empresa "reestructuradora” se convierte en pionera. Los principales beneficios
de la reestructuracion son los siguientes:

[ I Mas altos niveles de lealtad de los consumidores.

P2 Liderazgo tecnolégico.

<3 Establecer los estandares del sector.

" Dominar los canales de distribucion.

I3 Consolidar las relaciones con los clientes.

I Economias de escala y ventajas via la curva del aprendizaje.
A Fijacion de los criterios de decision de compra.

3 Posibilidad de monopolizar recursos escasos.




