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Resumen 

Comprender las tendencias en las actitudes de los consumidores e 
integrarlas a la estrategia de la empresa resulta benéfico para ella, ya que 
le asegura el establecimiento y conservación de una ventaja sobre la 
competencia. La empresa tiene varias opciones para la construcción de una 
ventaja competitiva. En este artículo se exploran esas opciones que están 
relacionadas ya sea con los costos, con la segmentación eficiente del mercado 
o con una combinación exitosa de ambas, en el sentido de lograr el mejor 
prodwto al mejor precio. 

Las empresas mexicanas pueden obtener una ventaja competitiva 
importante, en la medida en que sus productos se adapten a las necesidades 
de los consumidores jkales, dichas adaptaciones implican cambios en su 
gestión o inversiones, sin embaeo7 es importante incorporar en los productos 
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Estime (1 993) explican que mejorar su competitividad es ahora un imperativo 
tanto para las empresas pequeñas como para las grandes. Para sobrevivir y 
prosperar en el siglo XXI tienen que ejercer esfuerzos conscientes y sostenidos 
para mejorar continuamente todas las facetas cle sus operaciones, y la 
evidencia empírica soporta el argumento de que enfocándose en la calidad 
un negocio puede mejorar sustancialmente sus resultados (Peters y Austin, 
1985). 

K.. Greenan, P. Humpreys y R. McIvsr, haciendo referencia al trabajo 
de otrois autores, exponen que se ha escrito mucho sobre la relación entre 
calidad y desarrollo; que Murray y O’Gorman (1 994), en un estudio de 13 1 
Pymes, encontraron que en relación con sus competidores, las empresas con 
más altlo crecimiento tendían a vender productos de mejor calidad o mucha 
mejor calidad que las compañías de menor crecimiento. Buzzel y Gale 
demostraron que la calidad relativa más alta es un herte conductor del retorno 
die la invlersión (ROI). 

Por otro lado, los objetivos estratégicos se rellacionan con las fortalezas 
competitivas de la empresa y las oportunida,des del mercado y sus 
contrapartes: debilidades internas y amenazas extiernas. 

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es muy útil para analizar las 
presiones competitivas del mercado y evaluarlas. El estado de la competencia 
en una industria es una combinación de cinco fuerzas competitivas: 

1. La rivalidad entre las compaiíías que compiten en la industria. 

2. Los intentos de mercado de algunas compañías en otras industrias 
plara atraer a los clientes hacia sus propios productos (sustitutos). 

3. El ingreso potencial de nuevos competidores. 

4. El poder de negociación y apalancamiento que pueden ejercer los 
proveedores. 
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de que las compañías en el fúturo tendrán que monitorear su desempeño 
ambiental, a través de la aplicación de sistemas de administración del medio 
ambiente, como el IS0 1 4001, y que esto se va iz formalizar en contratos 
escritos entre cliente y proveedor. 

La evaluación de las fuerzas y debilidades de una empresa y sus 
oportunidades y amenazas externas, lo que se conoce como análisis FODA, 
permite: analizar la forma en que las capacidades y recursos de la compañía 
se ajustan a su situación externa. 

Una fortaleza es algo en lo cual una compañía es competente, una 
caracteiristica que le proporciona mayor competitividad, como puede ser una 
habilidad o destreza importante, fuerza laboral capaz y experimentada, 
sistemas comprobados de control de calidad, clientes leales, imagen de marca, 
reputación de la compañía, liderazgo en costos, alianzas con otras empresas, 
etc. Una debilidad es una deficiencia en las habilidades que son compe- 
ti tivamente importantes. 

Sin embargo, si una empresa no cuenta con una competencia distintiva 
especial, es posible que la combinación de sus reciursos le proporcionen una 
ventaja competitiva. 

L,as empresas deben buscar las oportunidades de mercado donde pueda 
tener un crecimiento rentable, donde la empresa pueda obtener una ventaja 
competitiva y donde se ajusten a las capacidades financieras y organi- 
zacionales que ya posee o puede generar la compañía. 

La ventaja competitiva en el caso de los productos bio, es la creación 
de una imagen de productos yprocesos de producción de los mismos que no 
deterioren el medio ambiente, o cuando menos, lo hagan en la menor medida 
posible:. 

Cabe resaltar que la empresa que desee hacer uso de esta ventaja no 
s610 debe parecer ecológica, sins serlo e informar al consumidor qué es lo 
que hace la empresa para cuidar el medio ambiente. La imagen “verde” de la 
empresa constituye su ventaja competitiva, por eso debe ser cierta; pensemos, 
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El benchmarking es esencial en el diseño de estrategias para eliminar 
una desvientaja en costo o para crear una ventaja die costo. 

Las empresas muchas veces optan por la integración vertical para 
reforzar su posición competitiva, principalmente para obtener una reducción 
del costo. La integración hacia atrás genera ahorros de costos cuando es 
posible igualar o exceder la eficiencia de producción de los proveedores, sin 
detrimento de la calidad; y puede producir una ventaja competitiva basada 
en la diferenciación, cuando una compañía, al desempeñar internamente las 
actividades que antes desempeñaban fuentes externas, acaba con una oferta 
de un piroducto/servicio de mejor calidad, mejora su servicio al cliente, o de 
alguna otra manera mejora el desempeño de su producto final. 

Es ventajoso integrarse hacia adelante en el mayoreo y/o el menudeo, 
las redes de franquicias de distribuidores y/o una cadena de tiendas de 
menudeo, si pueden lograr índices más elevados de la capacidad o desarrollar 
una imagen más poderosa de la marca. También hay ocasiones en que la 
integración hacia adelante en la actividad de venta directa a los usuarios 
finales, puede producir importantes ahorros de costo y permitir precios de 
venta m.ás bajos, al eliminar muchos de los costos de los canales de mayoreo 
y menudeo. 

Muchas compañías forman alianzas estratégicas con otras para reforzar 
su competitividad en los mercados domésticos e internacionales. Las alianzas 
estratégicas son convenios de cooperación entre empresas, que van más allá 
de los tratos normales entre una compañía y otra, pero que no llegan a ser 
una fusión o una sociedad total. 

Ein México se han hecho algunos esfuerzos importantes para el fomento 
de las relaciones estratégicas entre las empresas, para que puedan fortalecer 
su ventaja competitiva mediante redes de empresas. Ruiz Durán aclara que 
en 1993 se introdujo la legislación de las llamadas empresas integradoras, 
siguiendo los principios del distrito industrial italiano; desde entonces la 
1egislac:ión se ha modificado varias veces, bajo la piresión de asociaciones de 
peiqueños negocios. 
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4. Por último, en la medida en que el elemento de diferenciación es 
poco observable o desconocido por el mercado, la empresa debe crear 
señales para hacerlo conocer. 

Debe señalarse que la calidad relativa perciibida es un punto de vista 
“externo”, representa las percepciones del consumidor de la calidad del 
producto/servicio de la compañía, en relación con la de los productos de los 
competidores. 

IJn énfasis en la calidad significa que un negocio necesita entender 
qué es lo que el consumidor valora en tkrminos del paquete comprado. 
Típicamente, el criterio de compra podría incluir confiabilidad, duración, 
diseño y servicio posventa. De cualquier manera, cada vez son más las 
organizaciones de negocios y los consumidores que están incorporando los 
aspectos ambientales a su decisión de compra (Lamming y Hampson, 1995). 
Consecuentemente, los proveedores deben ser capaces de evaluar la 
importiancia de los factores ambientales en términos del producto/servicio 
entregaido. 

El artículo de K. Greenan, P. Humpreys y Bi. McIvor, que mencioné 
anteriormente, señala que: 

1. La calidad y el desempeño del negocio están íntimamente relacionados. 

2. Los temas ambientales se deben ver como una extensión de las dirnen- 
siones de calidad de los productos y los servicios. 

3. El consumidor es quien, en Última instancia, decide el lugar de impor- 
tancia en que se deben co%ocar los aspectos ambientales. 

4. Las mejoras en los atributos “verdes” que incrementan la calidad 
percibida del producto, en el largo plazo producen una mejoría en el 
desempeño de la organización. 
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de mercado que sean tanto seguros como productivos. Uno de estos nichos 
tiene las siguientes características: 

1. El nicho es de tamaño y poder de compra suficiente para ser productivo. 

2. El nicho posee un potencial de crecimientlo. 

3. El nicho ha sido pasado por alto o simplemente descuidado por los 
competidores mayores. 

4. La compañía posee competencia superior para servir a su nicho de 
modo efectivo. 

5. La firma puede defender su posición contra un ataque mayor, debido 
a la buena voluntad que ha creado. 

L,a revistadtema publicó en abril de 2000 las tendencias de consumo 
de los productos biológicos en Francia, donde se señala que la búsqueda del 
bienestar, de autenticidad y las diferentes crisis que se han dado en el mundo 
agrícola y alimentario han favorecido el desarrollo de productos sanos y 
naturales. La alimentación biológica seduce cada vez más a los consumidores. 
En 1999 más del 38% de la población francesa había consumido al menos 
una vez un producto biológico y 26% de los franceses los consumen 
regularmente. 

L,as ventas de productos biológicos registraron en 1999 una cifra de 
negocios de 5 3  millardos de fiamos y un crecimiento de 20% anual en 
promedio. Este mercado continúa siendo un nicho comparado con los 800 
millardos de francos de la industria alimentaria. El observatorio nacional de 
a,giculhira biológica evalúa en 7 500 el número de explotaciones biológicas 
en Francia en 1999, lo que representa 1% de las exportaciones, pero esta 
cifra creció un 30% en ese año. 

L,os cereales representan 40% de las ventas de productos biológicos, 
seguidos por los lácteos (32%) y las fnitas y legumbres (12%). Los productos 
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preconiza, en efecto, la no utilización sistemática de sustancias químicas. 
Este nuevo modo de agricultura está siendo impulsada por el gobierno, los 
grandes distribuidores y los grandes industriales agroalimentarios ... Danone 
ha escogido la agricultura razonada para sus productos para bebés. Casino 
ha lanzado su marca Terre et Saveurs. Otra ventaja: los productos provenientes 
de la agricultura razonada son menos caros y ofrecen las mismas garantias 
de confiabilidad para el consumidor, con las mismas cualidades nutricionales 
benéficas para la salud. 

B.jorg, una de las principales marcas de productos biológicos, lanzó 
sins hamiburguesas vegetales y comidas alternativas; de agricultura biológica. 
La fómtula encontrada equilibra cereales integrales y soya. 

Lies Moulins de la Nature, una cadena de panaderías artesanales, ha 
abierto una tienda piloto en Aix en Provence y propone 25 variedades de 
pan y niunerosos pasteles. La empresa también tieine un camión-tienda para 
promover sus productos. 

El fabricante Hipp lanzó ocho recetas con base en ingredientes 
biológicos para los bebés de 8, 112 y 15 meses de edad. Presentados en un 
envase en forma de corazón, sus recetas se conslervan más y se calientan 
rálpidannente en horno de microondas. 

La idea clave en esta táctica es la especialización. La empresa tiene 
que identificar una forma viable de especializacion en el mercado, cliente, 
producito o líneas de mezcla de mercado. 

Cuando menos hay diez papeles de especialista: 

1. Especialista en uso final. Esta empresa (decide especializarse en 
servir a un tipo de cliente final. 

2. Especialista de nivel vertical. Esta comp&a se especializa en cierto 
nivel vertical de ciclo de producción y distribución. Por ejemplo, 
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Las empresas, sobre todo las pequeiias y medianas, que en México 
son la mayoría de las empresas, pueden encontrar muchas ventajas en 
posicionarse en un nicho de mercado que esté en crecimiento, como es el 
caso de los productos biológicos y ecológicos.2 

Así pues, vemos que las empresas pequeñas tienen muchas 
oportunidades para servir a la clientela de modo lucrativo, especializándose 
en un tipo de producto; por ejemplo, cereales a base de amaranto, cosméticos 
y medicamentos con sávila, productos de nopal, etc.; o bien, por tipo de 
consumiidor: consumidor de comida preparada sin conservadores, consumidor 
de productos naturistas, consumidor preocupado por evitar el deterioro 
ambiental, etc. 

Hamemesh, Anderson y Harris estudiaron empresas que aun teniendo 
menos de la mitad de la participación del mercado, tuvieron durante cinco 
años una tasa de retorno de la inversión mayor que el promedio de su industria 
en ese mismo tiempo. Encontraron cuatro caracterlsticas principales en sus 
esitrategiias : 

1. La influencia del papel de% directivo. El directivo no sólo diseña y 
comunica estrategias, sino que se involucra en casi todos los aspectos 
de las operaciones de la compañía. 

2. Segmentación del mercado de manera creativa. Para ser exitosa una 
compañía de baja participación de mercado d.ebe competir en segmen- 
tos donde sus propias fortalezas sean más valoradas y donde los 
competidores más grandes tengan pocas probabilidades de competir. 

3. IJsar eficazmente la investigación y desarrollo, orientándolos a las 
mejoras de los procedimientos para reducir costos. 

Segiin Dussel Peters, con datos publicados por el INEGI en 2000, las PYMES mexicanas concen- 
traron en 1998 la mayor parte de los establecimientos y del empleo, con 99.9% y 78.52% respectiva- 
mente. 
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Otra categoría de productos bio son los llamados orgánicos, que son 
aquellos que no utilizaron sustancias químicas, tales como fertilizantes o 
plaguicidas. 

Em México tenemos algunas señales de que el tipo de preocupaciones 
ecológicas y naturales están encontrando cabida en la mente del consumidor: 

o Eli consumo de agua embotellada en envases individuales o en garra- 
fones familiares se ha incrementado a ritmo vertiginoso. 

o La proliferación de productos naturistas: aliimeistos, complementos 
;alimenticios, cosméticos, medicamentos, etc. 

o .Eli incremento de los restaurantes con menús especializados en comida 
inahirista, macrobiótica, natural, etc. 

o La inclusión de cereales antes ajenos a nuestro tipo de alimentación 
itradicional, como granola, soya, etc. en la dieta de los consumidores. 

o La proliferación de productos naturales o con ingredientes naturales 
de importación, o con ñ-anquicias exh-anj eras, que en su gran mayoría 
ison de alto precio. 

o .La ampliación de los canales de distribución de este tipo de productos, 
;antes restringidos a las tiendas naturistas. 

o La aparición de medicamentos con marca registrada con ingredientes 
de origen natural como hiedra, eucalipto, etc., que ya actualmente se 
distribuyen en farmacias. 

o :La aparición de secciones de este tipo de productos en los autoser- 
vicios: sección de cereales, sección de tes, etc. 

o :La inclusión de productos orgánicos en los autoservicios, tales como 
imsaladas, legumbres y huevo. 
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Las empresas que basan sus estrategias en la participación de su 
actividad en nichos de mercado seguramente encontrarim una buena opción 
en este segmento, pues en nuestro país está creciendo; pero si la empresa 
requiere: exportar y sus fortalezas se lo permiten, entonces no está por demás 
señalar que estos nichos están presentes en gran cantidad de países, tanto 
desarrollados como no desarrollados. 

E:; conveniente reiterar que la calidad relativa percibida representa las 
percepciones del consumidor, y que es él quien en ultima instancia decide el 
lugar en que se deben colocar los aspectos ambientales, saludables y 
nutricionales. 

Por otro lado, la tendencia hacia lo saludable :y el cuidado del ambiente 
no es una actitud que vaya a pasar pronto de moda, ya que se está educando 
a ]las generaciones jóvenes en ese sentido. Los nii5os y adolescentes de hoy 
tienen una conciencia ecológica y de cuidado de la salud que generaciones 
anteriores no poseen; en gran medida porque ellos están recibiendo 
información de los problemas ambientales que arites no eran del dominio 
phblico. 

Claro está que para que una empresa pueda aprovechar esta 
oportunidad del mercado es necesario que desarrolle fortalezas. Para 
garantizar que la calidad de los ingredientes es realimente natural y orgánica, 
la empresa debe asegurarse de que la producción de los ingredientes, el 
manejo que se hace de ellos y la elaboración sean realmente cuidadosos con 
el medio ambiente y saludables para el consumo humano. 

Lo anterior es sumamente importante para que la empresa pueda obtener 
un posicionamiento en la mente del consumidor de marca de alta calidad, 
que éste: pueda tener confianza en que los productos son realmente sanos y 
libres de sustancias químicas perjudiciales para su salud y el ambiente. Este 
posicionamiento le dará a la empresa el beneficio die contar con un mercado 
con alta lealtad de marca y, en consecuencia, podrá lograr una ventaja 
competitiva importante para su estrategia. 
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