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Resumen;

El término Mercadeo conjunto empleado por Julian Villalba en su libro 'El menu estratégico’ nos
parecio insuficiente para denominar esta estrategia, por lo que nos abocaremos en una busque-
da conceptual con el propdsito de encontrar un término mas adecuado, si ello es posible, que
abarque mas que “"estrategias orientadas a sumar capacidades con el fin de competir en mejo-
res condiciones”.
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“Competir es igual a combatir” dice Julian Villalba (2005) al inicio mismo de
la introduccion de su libro EI menu estratégico, analogia que rapidamente reco-
noce como incompleta ya que “en el mundo empresarial no se busca necesa-
riamente la aniquilacién o capitulacion total de los adversarios”.

En él expone cuatro tipos de estrategias adoptadas por las empresas: de di-
suasion, ofensivas, defensivas y las cooperativas o alianzas, y a cada una dedi-
ca un capitulo.

Las primeras estan destinadas “a evitar o atenuar la severidad de conflictos
con los competidores”; las segundas “a eliminar o debilitar la competencia”, las
terceras a responder “a ataques de los competidores” y las dltimas a “combinar
esfuerzos para competir con mayor efectividad”.

Son estrategias cooperativas o alianzas: licencias, la marca privada, la cua-
si-integracion vertical, los consorcios, la integracion de estandares, la investiga-
cion conjunta, la franquicia, los acuerdos especiales para acceso a tecnologia o
mercados, y los acuerdos de mercadeo conjunto.

A Julian Villalba es doctor en Ingenieria y Gerencia del MIT (Estados Unidos), licenciado
en Quimica de la UCV, profesor titular del IESA (Caracas) y asesor de empresas en Es-
tados Unidos y América Latina.
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A SU vez, los acuerdos de mercadeo conjunto se entienden como aquellos
gue permiten, de una parte, “aprovechar redes de distribucién ya establecidas
sin incurrir en inversiones significativas”; y de la otra, “sacar provecho a la capa-
cidad ociosa que pueda tener en sus canales de distribucién”.

Ahora bien, con independencia de si debe considerarse tales acuerdos de
mercadeo conjunto y a los otros tipos de alianzas ya mencionados como una
estrategia en si misma, es evidente que no se trata de un recurso novedoso.

El aprovechamiento de redes de distribucion es casi tan antiguo como el
comercio mismo, lo que llevé -en consecuencia- a diferenciar los productos a
través de los envases y a estos mediante una marca, que ha dado paso en
nuestros dias a la imagen de marca. “Tanto si la marca [en anforas] era de un
alfarero como si era de un mercader, lo que esta practica pone de relieve es la
necesidad de identificar el origen y el responsable de la circulacién de las mer-
cancias” (Costa, 2004).

Por supuesto, no era el Unico sector del comercio donde se lograban acuerdos:

“Los cluster son un fenédmeno presente desde la antigiedad. Por ejemplo, en las
ciudades medievales las personas se agrupaban siguiendo una tendencia artistica
en un area particular. Las aglomeraciones en las ciudades mas cercanas a la ac-
tualidad se han encontrado en muchos productos tradicionales como la curtiduria,
calzado y moda en ltalia; maquinaria con innovacion tecnolégica en Alemania; y al-
fareria, ceramica y cubiertos en Inglaterra” (Fragoso, 2004).

Para Viilaiba (2005), esta estrategia es particularmente util “cuando los dos
socios, que atienden diferentes mercados y no son competidores directos, de-
sean incursionar en mercados geograficos complementarios”; es lo que Antonio
Francés denomina paradigma de la coopetencia:

“El Paradigma de Coopetencia es méas valido para mercados en expansion que pa-
ra mercados estancados o en decrecimiento. También resulta mas aplicable en
mercados nacionales o regionales, donde la relacion entre jugadores es mas cer-
cana, que en mercados globales, aunque también se esta trasladando a éstos...
Las estrategias de coopetencia se centran, en general, en la funcién de mercadeo o
en la de suministros, y tienen repercusiones a lo largo de la cadena de valor” (Fran-
cés, 2001).

Sin embargo: ¢Es mercadeo conjunto el término adecuado para definir esta
estrategia cooperativa? Esta pregunta nos lleva a segmentar el término en sus
partes constituyentes.



Segun la Asociaciéon Americana de Gerencia, Mercadeo es el “Proceso de
planear y realizar la concepcion, fijacién de precios, promocion y distribucion de
ideas, bienes y servicios que producen intercambios que satisfacen los objetivos
del individuo y de las organizaciones” (citado por Alvarado, 2006).

Para la Real Academia Espafiola, Conjunto significa “Mezclado, incorporado
con otra cosa diversa” (www.rae.es).

En sintesis, mercadeo conjunto se entiende como el “Proceso de planear y
realizar la concepcion, fijacion de precios, promocion y distribuciéon de ideas,
bienes y servicios que producen intercambios que satisfacen los objetivos del
individuo y de las organizaciones”, mezclado o “incorporado con otra cosa di-
versa”, lo cual involucra mucho méas que “estrategias orientadas a sumar capaci-
dades con el fin de competir en mejores condiciones” (Villalba, 2005).

Ante nuestra insatisfaccién por el término que Villalba emplea, nos propusi-
mos plantear uno opcional, que bien pudiese ser Distribucién conjunta.

Pero es el propio Villalba (2005) quien nos hace entender que tampoco este
es adecuado para identificar a la estrategia cooperativa ya que, “Este tipo de
acuerdos permite a una de las partes aprovechar redes de distribucion ya esta-
blecidas sin incurrir en inversiones significativas. La otra parte puede sacar pro-
vecho a la capacidad ociosa que pueda tener en sus canales de distribucion”.

Estamos pues, ante una clara relacion de mutuo provecho. En el caso que
nos ocupa, una de las partes (lamémosle productor) aprovecha la capacidad
instalada de transporte y distribucion de la otra parte, a la que denominaremos
productor-distribuidor.

Concordamos con Villalba (2005) cuando sefiala que en estas situaciones
“La existencia de sinergias nos concede ventajas frente a la competencia, por
cuanto permiten ejecutar una estrategia a menor costo, o mayor eficiencia, que
los competidores”; no obstante, es obvio que el esfuerzo de distribucion lo reali-
za el productor-distribuidor a cambio de optimizar su capacidad de transporte y
reducir sus costos de operacioén, lo que, como ya se dijo, hace que el término
distribucion conjunta no sea adecuado.

De igual forma, tampoco es condicion necesaria que ambas organizaciones
atiendan diferentes mercados ni sean competidores indirectos, para “incursionar
en mercados geograficos complementarios” (Villalba, 2005). Veamos.

“Un dia las diferentes empresas alimentarias japonesas se reunieron y decidieron
gue no tenia sentido que cada una de ellas tuviera un camién semi-vacio efectdan-
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do una entrega a un supermercado. Asi que decidieron compartir el transporte.
Como resultado hubo un 80% de ahorro en costos de entrega... En consecuencia,
no siempre es correcto ver a los competidores como enemigos. La clave es decidir
en qué areas se favoreceran mutuamente y en cuéales son rivales. No se trata tanto
de una situacion de triunfo/derrota sino de una situacién de triunfo/triunfo/derrota”
(De Bono, 1993).

Fernandez da Silva (s/f) agrega:

“Los arreglos se producen tanto entre empresas, cuya actividad es complementar
(relacién vertical), o sea, la interaccion entre empresas de las diversas etapas de la
cadena de valor y/o etapas de produccién, como entre aquellos de caracter compe-
titivo (relacién horizontal), en otras palabras, empresas que estan en la misma eta-
pa de la cadena de valor y/o etapas de produccion, con el objetivo principal de
aumentar las ventas y disminuir los costes”.

En esa misma direccién, Winston Uzcategui, entonces director asociado de
Récursos Humanos de Procter & Gamble, dijo a la revista Producto (Venezuela):
“la tecnologia cambi®el mercado: las alianzas se convierten en elementos de
éxito o supervivencia. La competencia ya no es percibida como enemigo sino
como un aliado” (agosto de 2001).

Pero aun queda pendiente encontrar un término apropiado para acuerdos de
esta naturaleza, a los que Villalba confina casi en exclusivo al area de distribu-
cién, de no ser porque mas adelante sefiala, casi a modo de acotacién: “La
complementacién de mercados no tiene que ser geografica. Es posible estable-
cer alianzas en las que ambos socios esperan se produzca un aumento en la
demanda de sus productos como resultado de proveer conveniencias adiciona-
les a los clientes” (2005).

Tercerizarla distribucion pudiese ser el término buscado porque, después de
todo, la distribucién de los productos de la empresa productor queda en manos
de la empresa productor-distribuidor.

Mas, la tercerizacién -si bien supone un acuerdo o contrato entre las partes-
no implica que “La otra parte puede sacar provecho a la capacidad ociosa que
pueda tener en sus canales de distribucién” (Villalba, 2005), puede tratarse de
una empresa cuyo negocio medular es precisamente el transporte de carga,
como DHL, MRW, Zoom o Lufthansa Cargo y, en consecuencia, tampoco este
es el término apropiado para designar alianzas de tal naturaleza.

Por tanto, el término buscado parece surgir de la naturaleza misma de la re-
lacion de mutuo provecho o simbidtica, término éste tomado de la Botanica que
supone la “Asociacion de individuos animales o vegetales de diferentes espe-



cies, sobre todo si los simbiontes sacan provecho de la vida en comun”
(www.rae.es), del que el liquen -organismo resultante de la simbiosis de hongos
con algas unicelulares- es ejemplo clasico.

Yépez Tamayo (1973) amplia el concepto:

“La simbiosis es una interrelacion que puede darse entre vegetales y vegetales, o
entre vegetales y animales y mas frecuentemente entre animales y animales (...)
siendo el tipo mas comin de beneficio la disponibilidad de alimentos, aunque suele
también consistir en efectos preventivos de peligro, albergue, transporte o simple-
mente lugar para existir”.

Este término es simbiosis de distribucién o simplemente simbiosis distributi-
va, entendiendo el término distributiva como “Que toca o atafie a distribucion”
(www.rae.es).

Asi, la simbiosis distributiva debe entenderse como asociacion de individuos
u organizaciones que sacan mutuo provecho de sus fortalezas (la red de distri-
bucién de la empresa productor-distribuidor) y oportunidades (la necesidad de
distribucién de la empresa productor y la capacidad ociosa de la empresa pro-
ductor-distribuidor), lo que -siguiendo a Yépez - se denomina mutualismo.

NADA ES PERFECTO

Que nuestra blsqueda haya llegado a su fin con una propuesta no supone
que la realidad haya cambiado; al fin y al cabo, quienes estan detras de las em-
presas que piensan en la simbiosis distributiva como alternativa, o ya la practi-
can, son personas.

“Pese a las ventajas evidentes que reporta la participacion en un acuerdo de este
tipo, tales como la disminucion del coste de las compras o la oportunidad de acce-
der a un departamento de exportacidon a coste reducido, y que a veces son incluso
reforzadas por cuantiosas subvenciones publicas, no es habitual (especialmente en
Espafia) que la empresa cuente con un bagaje técnico y conceptual suficiente que
le permita manejarse bien en este tipo de alianzas. En muchas ocasiones el empre-
sario o directivo es reticente a este tipo de iniciativas a causa de un desconocimien-
to tal que le provoca un elevado grado de desconfianza, incluso las empresas que
participan o han participado en un acuerdo de cooperacion confiesan no saber mo-
verse adecuadamente en su seno y que ésta es la principal fuente de problemas”
(Carnicer, 2005).

Villalba es méas concreto cuando sefiala que la empresa productor pierde
flexibilidad ante la organizacién productor-distribuidor:
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“Cuando una empresa contrata la distribucién de su producto con otro debe reco-
nocer el peligro de que el distribuidor decida en algiin momento ofrecer un producto
competidor y, por ende, verse desplazada en el corto plazo... En la industria edito-
rial, la decision de emplear a un tercero para la distribucién puede estar asociada
con la frecuencia de la edicién. Para los periddicos, la pérdida de una edicion
(cuando esta no llega a tiempo a los puestos de venta) puede ser amortizada du-
rante un periodo relativamente corto, pues se realizan mas de 300 ediciones anua-
les. Para semanarios y revistas con ediciones menos frecuentes, la pérdida de una
edicion tarda mucho tiempo en recuperarse” (2005).

En otros términos, la necesidad de distribucion de la empresa productor es
susceptible de convertirse de oportunidad en amenaza. En este caso, cesa la
simbiosis distributiva para dar paso a una relaciéon antagénica.

En su oportunidad, los editores del diario especialista en informacion depor-
tiva Meridiano y de la revista de temas politicos IVlomento, respectivamente,
vivenciaron este peligro que menciona el autor con la misma empresa distribui-
dora, la que terminé por adquirir ambas publicaciones.

Y aunque parece menos probable, también es posible que los problemas
surjan en sentido inverso: “Es el caso de Levi Strauss, que permitié vender sus
vaqueros en los grandes almacenes Sears y JC Penney a la vez que lo seguia
haciendo a través de su canal habitual de tiendas especializadas, las cuales
protestaron ante esta decision” (Tecnun, diapositiva 26).

Sin embargo y pese a los riesgos, este parece el camino a seguir por las
empresas, en particular las pequefias y medianas, de acuerdo con Dos Santos,
Ratter y Beraldo (1992):

“Las raices del concepto ‘Polo de Modernizacién Empresarial’ se encuentran en la
experiencia italiana, mas especificamente en la regién de Emilia Romana, teniendo
como centro Bologna... Produciendo un sistema de redes horizontales, las micro y
pequefias empresas de forma conjunta utilizan un sistema de CAD/CAM de uso co-
lectivo, comparten maquinas de control numérico y se agrupan en torno a un centro
de investigacion, informacién y servicios que abarca y atiende a diferentes sectores
de micro y pequefias empresas de aquella region. Comprando, comercializando en
grupo y exportando con una marca colectiva, la capacidad competitiva de estas
empresas en el mercado interno e internacional fue ampliada”.

Alcanzar este estadio supone la generacion del sentimiento de confianza,
convirtiéendose cada una en organizacion de fiar para su simbionte, pero esto es
tema para otra ocasion.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Alvarado, J. (2006). “Liderazgo es mercadeo”, (consultado el 16/01/2007),
http://www.gestiopolis.com/canales7/mkt/concepto-de-mercadeo-como-liderazgo.htm.

Tecnum, “Estrategias de distribucion” (presentacion PPT), (consultado el 29/11/2006),
www.tecnun.es/asignaturas/compinnov/Material/Tema05.ppt.

(2001), “Ruptura de paradigmas”, Producto oniine 215, (consultado el 16/01/2007),
www.producto.com.ve/215/notas/portadal01.html.

Carnicer, D. (2005), “¢Es racional la cooperacién empresarial? Una aplicacion del prag-
matismo a la ética empresarial’, (consultado el 20/02/2007), www.unav.es/gep/
SeminarioCarnicer.html.

Costa, J. (2004), La imagen de marca. Un fenémeno social, Raidos, Barcelona.

De Bono, E. (1993), Mas alla de la competencia. La creaciéon de nuevos valores y objeti-
vos en la empresa, Raidos, Barcelona.

Dos Santos, S., Ratter, E. y Heraldo, V. (1992), “Rolos de modernizacién empresarial: una
experiencia de modernizacién tecnologica y gerencial de micro y pequefias empresas

industriales a través del esfuerzo colectivo y compartido”, Espacios, 13 (2), (consultado
el 20/01/2007), http://www.revistaespacios.eom/a92v13n02/10921302.html.

Fernandez da Silva, T. (s/f), “La cooperacién interempresarial: nuevas tendencias empre-
sariales para pequefias empresas en el proceso de desarrollo local”, (consultado el
15/02/2007), www.gestiopolis.com/recursos4/docs/ger/coopempresarial.htm.

Francés, A. (2001), Estrategia para la empresa en América Latina, lesa, Caracas.

Fragoso, G. (2004), “Los clusters industriales como estrategia de desarrollo. Una forma
de competir en los mercados globalizados”, (consultado el 03/01/2006),
http://www.foroinvestiga.fca.unam.mx/MemorialXForo/docs/|_9_EESRyCO/I_9_3.pdf

Villalba, J. (2005), EI menu estratégico. El arte de la guerra corporativa, lesa, Caracas.
YépezT. (1973), Ciencias biolégicas. Primer afio. Natura, Caracas.

www.rae.es.


http://www.gestiopolis.com/canales7/mkt/concepto-de-mercadeo-como-liderazgo.htm
http://www.tecnun.es/asignaturas/compinnov/Material/Tema05.ppt
http://www.producto.com.ve/215/notas/portada101.html
http://www.unav.es/gep/
http://www.revistaespacios.eom/a92v13n02/10921302.html
http://www.gestiopolis.com/recursos4/docs/ger/coopempresarial.htm
http://www.foroinvestiga.fca.unam.mx/MemorialXForo/docs/l_9_EESRyCO/l_9_3.pdf
http://www.rae.es

	ANALISIS_DE_COYUNTURA_

