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Resumen

Este articulo revisa de manera critica el trabajo empirico presentado por Ra-
maswamy, Gatignon y Reibstein (1994), sobre comportamiento competitivo de mer-
cadotecnia en mercados industriales. El planteamiento original analiza el efecto de
las variables estructurales del mercado y caracteristicas del producto sobre dos tipos
de comportamiento: vengativo y cooperativo. El propésito de esta revision sobre las
variables y metodologia originales es proponer nuevas lineas de investigacion a
partir de la modificacion e inclusién de variables. Se propone cambiar la medida de
concentraciéon de mercado y grado de diferenciacion, incluyendo ademas el creci-
miento de categoria de producto, grado de incertidumbre y la capacidad de respues-
ta de las firmas como nuevas variables. Se propone el uso de un indice de inequidad
competitiva. Ademas, se recomienda realizar estudios en otros sectores y analizar el
comportamiento competitivo complejo por separado.
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Determining Competitive Marketing Behavior: a Critical Review for Future
Research Lines

Abstract

This article reviews in a critical manner the empirical work presented by Ramaswamy,
Gatignon and Reibstein (1994) on competitive marketing behavior in industrial mar-
kets. The original work analyzes the effect of structural market variables and pro-
duct characteristics on two behavior types: retaliatory and cooperative. The purpose
of revising the original variables and methodology is to propose new research lines
through their modification and the inclusion of some additional variables. The chan-
ges forwarded are to modify the market concentration index and product differentia-
tion degree, and to include a product category growth rate, an uncertainty measure
and the response capacity of firms as new variables. The use of a competitive inequi-
ty index is also proposed. Additionally, we recommend to carry on studies in other
segments and to analyze complex competitive behavior separately.

Key words: competitive marketing behavior, retaliatory behavior, cooperative beha-
vior, opportunistic behavior.

1. Introduccién

| comportamiento competitivo puede tener repercusiones sobre la rentabilidad del

mercado en el que interactGan las empresas. Es por esto que resulta de gran impor-
tancia su analisis. Los estudios realizados por Buzzell y Gale (1987) establecieron una
relacion entre la participacion de mercado y la rentabilidad. A partir de estos estudios
se entiende por qué las empresas han hecho una serie de esfuerzos para ganar participa-
cién de mercado (Hall, 1985) a través de estrategias competitivas que pueden llegar a
disminuir la rentabilidad como consecuencia de la respuesta de los competidores.

El objetivo de este trabajo es reflexionar criticamente sobre el comportamiento com-
petitivo de mercado a partir del planteamiento hecho por Ramaswamy, Gatingnon y
Reibstein (1994), y proponer algunas lineas para investigacion futura. El articulo en
cuestion pertenece tanto al campo del conocimiento de teoria econémica como al de
estrategia de mercadotecnia. Especificamente, el planteamiento se inserta en la linea
de investigacion sobre el analisis de la competencia e intenta hacer una aportacion
sobre el comportamiento competitivo en mercados industriales.

La eleccion de este articulo tiene dos razones primordiales. La primera es que se trata

de un estudio empirico que incluye muchas de las variables sugeridas en la literatura
anterior. Se trata de un estudio integrador que intenta sustentar muchas de las rela-
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ciones sugeridas por otros autores en un mismo trabajo. La segunda razon es que se
trata de un articulo de transicion. Si bien el articulo de Ramaswamy et al. (1994)
todavia presenta caracteristicas de la economia industrial estructuralista y estudia las
relaciones de precio, también incluye variables de la literatura en estrategia y merca-
dotecnia. Segun Abell y Hammond (1989) es en estas Ultimas areas donde se veran
los mayores avances de valor para la practica y ése es el proposito de este documento:
llevar el estudio de las respuestas competitivas ain mas hacia los campos de la estra-
tegia y la mercadotecnia como una forma de avanzar mas en sus conocimientos.

Como los autores del articulo lo sefialan, mucho se ha trabajado en modelos que tratan
de explicar las ventas como resultado de la mezcla de las variables de mercadotecnia;
inclusive existen estudios que introducen los esfuerzos de mercadotecnia como varia-
bles exdgenas en diferentes funciones matematicas (Hanssenss et al., 1990).

Sin embargo, Ramaswamy et al. (1994) plantean que no sélo se debe considerar
la respuesta del consumidor al esfuerzo de mercadotecnia sino también las reac-
ciones de los competidores. Parte del efecto que pueden tener los movimientos
estratégicos en mercadotecnia se vuelve relativo si los competidores responden de
igual manera. Si se provoca una guerra de precios, la estrategia puede derivar en un
detrimento no solo para la empresa que redujo los precios inicialmente, sino para
toda la industria.

Es importante tener cuidado de no tomar acciones para incrementar la participacion
sin considerar como pudieran reaccionar los competidores y los efectos que pudieran
tener sobre la compafiia (Urban y Star, 1991). Esto se ha estudiado en relacion con
el dilema del prisionero, especialmente en el campo de la organizacion industrial
(Jacquemin, 1987). Dar informacidn o claves de lo que el competidor hard, facilitaria
el poder tomar decisiones que tengan un mayor impacto en la rentabilidad de la em-
presay del sector. Llevar a cabo acciones para incrementar la participacion sin tomar
en cuenta las posibles reacciones de los competidores pocas veces resultardn en un
incremento de la rentabilidad.

El desarrollo principal en el estudio del comportamiento de mercado proviene del
campo de la econometria. Por ejemplo, Dorfman y Steiner en 1954 desarrollaron un
teorema aplicable a los oligopolios. El teorema plantea que una firma puede influir
en la cantidad demandada de su producto mediante un esfuerzo publicitario y cam-
bios en el precio. En otras palabras, el teorema Dorfman-Steiner, como es conocido,
establece que la cantidad demandada de un producto esta dada en funcién de la pu-
blicidad y el precio. Este fue uno de los primeros intentos y desarrollos tedricos sobre
el comportamiento competitivo de mercadotecnia. Posteriormente, se generaliz6 con
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los estudios de Lambin, Naert y Bultez (1975), y ha sido la base para un gran nimero
de estudios sobre el tema.

Para el analisis de este estudio en particular comenzaremos con la descripcion del ar-
ticulo original. Las conclusiones cierran esta primera seccion para dar paso su anali-
sis. Mas adelante, a partir de un andlisis critico se desarrollan una serie de propuestas
para investigacion futura sobre el tema.

En la primera parte se proponen nombres en espafiol para denominar los tipos de
comportamiento competitivo que pueden exhibir las empresas. Se sugiere cambiar la
operacionalizacion de algunas variables originales del estudio asi como la inclusion
de algunas otras que nos proporcionarian mayor informacion sobre los determinan-
tes del comportamiento competitivo. El propdsito final es presentar especificamente
nuevas lineas de investigacion que contribuyan al entendimiento del fendmeno par-
tiendo del estudio integrador y de transicion realizado por estos autores llevando méas
hacia los campos de estrategia y mercadotecnia el area de investigacion.

2. Descripcion del articulo original
2.1 Objetivo del estudio

El articulo desarrollado por Ramaswamy et al. (1994), Comportamiento competitivo
en mercados industriales propone identificar factores estructurales del mercado que
expliquen las diferencias en comportamiento estratégico en mercadotecnia. Su objeti-
vo es probar de manera empirica algunas propuestas sobre el impacto que la posicion
competitiva de los negocios y algunas caracteristicas del mercado tienen sobre el tipo
y direccion del comportamiento competitivo. EI que se trate de un estudio empirico
es de gran relevancia dado que pocos autores han explorado el tema de esta forma.

2.2 Definiciones sobre el comportamiento competitivo

Antes de proseguir con la explicacion sobre los antecedentes del estudio, vale la pena
hacer una breve pausa para definir tanto el concepto comportamiento competitivo como
los tipos de respuestas competitivas que se mencionan en el articulo bajo analisis.

El comportamiento competitivo de mercadotecnia se entiende como la rivalidad entre
empresas expresada en estrategias de mercado; es decir, cuando una firma reacciona
a las acciones de mercadotecnia de un competidor en una manera determinada (Ra-
maswamy et al., 1994). En el estudio original se definen tres tipos de comportamiento
competitivo: vengativo, cooperativo y de base (como lo Ilaman los autores).
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El primer tipo de comportamiento se denomina retaliatory behavior. El término reta-
liatory se refiere a las represalias, respuestas agresivas por alguna agresion. Para fines
del presente trabajo se propone el término comportamiento vengativo, por ser la traduc-
cién mas cercana a la definicion del nombre original. Este tipo de reaccion competitiva
consiste en acciones agresivas del mismo tipo y en la misma direccion por parte de los
competidores; por ejemplo, dos firmas en competencia que bajan sus precios, 0 aumen-
tan su gasto en esfuerzo de ventas. La reduccion de precios y el aumento en gastos se
consideran acciones agresivas por estar encaminadas a aumentar ya sea la participacion
de mercado o las utilidades de la empresa (Urban y Star 1991).

El comportamiento cooperativo, en inglés cooperative behavior, consiste en acciones
del mismo tipo y en la misma direccion, pero que no son percibidas como agresivas
por parte del competidor. Se utiliza la traduccion literal de este término, es decir,
comportamiento cooperativo. Este tipo de respuestas significaria, que ambas empre-
sas en competencia aumentaran sus precios, o reduzcan sus esfuerzos de venta. Estas
acciones, en contraste con las anteriores no se consideran agresivas sino cooperati-
vas, propias de mercados oligopolicos, por mantener la misma posicién competitiva
que se tenia frente a los oponentes incrementando las posibilidades de mayores uti-
lidades para todos.

Otra posibilidad de comportamiento representa situaciones en que los cambios en es-
fuerzo de mercadotecnia se realizan en direcciones opuestas. Esto ocurre cuando una
empresa reduce su esfuerzo de mercadotecnia al mismo tiempo que el competidor lo
incrementa. Uno de los competidores toma ventaja de la reduccion en la posicion com-
petitiva del otro. En el estudio, este caso se utiliza como base de contraste para los
comportamientos vengativo y cooperativo. Consideramos que es una situacion que me-
rece atencion y estudio posterior. Por esto proponemos nombrar a este tipo de compor-
tamiento como oportunista y sumarla a la lista de posibles escenarios competitivos de
mercadotecnia. Mas adelante esta propuesta se presenta de manera mas detallada.

Una vez aclarados estos términos procedemos a revisar el articulo bajo analisis. Se
presentan omisiones de estudios anteriores que dan justificacion al estudio de Ra-
maswamy et al. (1994).

2.3 Antecedentes del articulo original
El trabajo de Lambin et al. (1975) sefiala que el tipo de reacciones que exhiben los
competidores no siempre son respuestas en el mismo sentido. Ellos identifican dos

tipos de reacciones, la simple y la multiple. La simple consiste en reaccionar con mo-
dificaciones a un mismo aspecto de la mezcla de mercadotecnia; es decir, si una unidad
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estratégica de negocios realiza un cambio en precio, la respuesta por parte del compe-
tidor es también un cambio en precio. La reaccion de tipo multiple significa reaccionar
de distinta manera, por ejemplo, a un cambio en precios por parte de una determinada
unidad estratégica de negocios, el competidor responde con un cambio en publicidad
y/o alguna otra variable de mercadotecnia distinta a la utilizada inicialmente.

Los trabajos anteriormente referidos se han limitado a dar explicaciones tedricas, y
lo que han tratado de demostrar es simplemente que los competidores no reaccionan
de la misma forma. A partir de este planteamiento, surge una linea de investigacion
orientada a generar evidencia empirica sobre factores que pudieran explicar las dife-
rencias en el comportamiento competitivo.

Algunos estudios como los realizados por Robinson (1988) y Gatignon, Anderson
y Helsen (1989) sefialan que hay factores como el tipo de industria, la estrategia de
una empresa que entra, y las caracteristicas de la firma que reacciona, explican la
direccion e incluso la intensidad de la accion. Estos trabajos analizan a una empresa
establecida en un mercado que se enfrenta con la entrada de un nuevo competidor al
mercado y las reacciones que se presentan. Los factores que podrian estar explicando
los movimientos de los competidores en estas condiciones, pueden ser diferentes de
los que explican el comportamiento competitivo de las empresas en mercados ya
establecidos. De esta manera es como Ramaswamy et al. (1994) justifican su investi-
gacion e intentan aportar a la teoria sobre comportamiento competitivo.

A partir de la revision teorica sobre los antecedentes del estudio, sus hallazgos, y sus
limitaciones, se desprende el planteamiento central de los autores. Lo que el estu-
dio pretende probar es que ciertas caracteristicas estructurales de los mercados y las
posiciones competitivas de los negocios, afectan la naturaleza y probabilidad de un
comportamiento competitivo. Este puede ser vengativo o cooperativo, en su forma
simple, es decir, reaccionando con un mismo tipo de estrategia de mercadotecnia; en
su forma compleja, con un tipo de estrategia distinta.

2.4 Variables y resultados del estudio original

La variable dependiente es el comportamiento competitivo de mercadotecnia, visualizado
como las probabilidades de que se presenten comportamientos cooperativos o vengati-
vos. Se incluye también el comportamiento base, que hemos llamado oportunista.

Se estudian en combinacion para explorar la relacion compleja en la que un movi-

miento con una estrategia de precio podria tener como resultado una reaccion téc-
tica de esfuerzo de ventas. El analisis de movimientos se hace sin considerar una
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secuencia de eventos de accion y reaccion, sino registrando el total de movimientos
presentados por los competidores.

Las variables independientes (ver tabla 1) se pueden agrupar en dos aspectos de las
condiciones que enfrenta una unidad estratégica de negocio (UEN): caracteristicas es-
tructurales de mercado y posicidn de la uen en el mismo. Esto se justifica en el arti-
culo por argumentarse que son estos aspectos los que determinan el comportamiento
de mercadotecnia.

Este planteamiento ha sido tratado por Porter (1980) y otros economistas de la orga-
nizacion industrial (Jacquemin, 1987; Shepherd, 1997). Consiste en que la estructura
subyacente de una industria determina la intensidad de la rivalidad competitiva. En-
tre mayor sea el nimero de competidores, mas semejante sea su poder relativo, sus
productos estén mas estandarizados, los costos fijos sean mas altos y el crecimiento
del mercado sea més lento, mas probable sera que las empresas hagan esfuerzos re-
petidos para satisfacer sus propios intereses y no los de la industria como un todo. A
partir de esto, dentro del aspecto de caracteristicas estructurales se incluyen el creci-
miento de mercado, la concentracidn de mercado, la estandarizacion de producto, y
los diferenciales en costos y posicionamiento.

Tabla 1
Variables independientes que determinan el comportamiento
competitivo en el estudio original de Ramaswamy et al. 1994

Variables estructurales de mercado
Variable Definicién operacional

Crecimiento de Porcentaje de cambio en el tamafio del mercado

mercado

Concentracion de Razon entre la participacion de mercado de los 4 lideres entre el
mercado nimero de competidores

Estandarizacion Variable dummy, 1 = estandarizado, 0 = no estandarizado

Variables internas

Diferencia de costos frente al competidor lider. Puntajes base 100
(donde puntaje >100 indica desventaja y puntaje <100 ventaja)

Diferencial de Calificacion de percepcion relativa del administrador de la UEN sobre
posicionamiento la imagen de la compafiia asi como servicios relacionados.

Variables de control
Variable dummy 1 = mercados con productos especializados, 0 = otros casos.

Diferencial de costo

Tipo de producto

Variable independiente 1: crecimiento de mercado. Esta primera variable indepen-
diente se incluye en este analisis por ser la que utilizan las empresas para medir el
atractivo del mercado; es decir, su potencial para generar utilidades. Esta definida
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como el porcentaje de cambio en el tamafio del mercado durante el periodo estudiado
que abarca el periodo entre los afios de 1974 a 1982.

Variable independiente 2: concentracion de mercado. Esta segunda variable fue
construida utilizando un indice compuesto; es el resultado de dividir la participacion
de mercado combinada de los cuatro lideres del mercado y el nimero de competido-
res. Se incluyeron solamente competidores que tuvieran mas de 1% de participacion
en el mercado y el porcentaje de ventas de los cuatro mayores competidores.

Variable independiente 3: estandarizacion del producto. La tercera y Ultima variable
para este primer aspecto de caracteristicas estructurales es el grado de estandariza-
cion del producto. No se utiliza una medida de estandarizacion como tal, por lo que
los autores crean una variable dummy dicotémica (1 y 0), para estandarizado y no
estandarizado.

Variable independiente 4: diferencial de costo. La diferenciacion en costos para el
estudio de Ramaswamy et al. (1994) esta definida como la diferencia de costos entre
los competidores. Esta medida estd compuesta por costos de compra, de manufactura
y de distribucion, comparados frente al competidor lider. Para cada uno de estos tres
componentes de costo se obtienen puntajes con una base 100 (arriba de 100 indica
desventaja y abajo de 100 indica ventaja), para cada uno de ellos. Las tres medidas
estan altamente correlacionadas, por lo que estan midiendo un mismo factor, segin
se muestra en los resultados. Los supuestos que se hacen sobre esta variable es que
cuando una empresa tiene una ventaja de costos tiene més flexibilidad para bajar el
precio. Sus competidores evitaran entrar en una guerra de precios en la que muy pro-
bablemente terminaran perdiendo.

Variable independiente 5: diferencial de posicionamiento. El posicionamiento por
diferenciacién fue medido a través de una calificacion de la percepcién relativa de
la marca y la imagen de la compafiia, asi como servicios relacionados, garantias y
entrega en el mercado en el que se compite. Los supuestos que se hacen sobre esta
variable son que una empresa con estrategia de posicionamiento por diferenciacion
utilizara precisamente su mezcla de mercadotecnia como su mejor arma para compe-
tir. No tomara represalias en precio, sino recurrira a comportamientos complejos en
los que se respondera con mayor esfuerzo de ventas. Esta variable fue analizada de
manera muy similar a la ventaja en costos: con una base 100 en la que los adminis-
tradores de la uen declaraban el grado de diferenciacion con referencia al principal
competidor.
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Variables de control. Se incluy6 posteriormente una variable de control sobre el tipo
de producto vendido. Esta variable esti encaminada a controlar posibles diferencias en
el comportamiento de mercado provocadas por la sensibilidad de los clientes al precio,
dependiendo del tipo de busqueda de producto que deba realizar. Esta variable resulta
similar a la de estandarizacion. Se especifica como una variable dummy que adopta el
valor de 1 para mercados con productos especializados y 0 para otros casos.

2.5 Muestra y metodologia

Se utilizo en el estudio la base de datos rivs (Profit Impact of Marketing Strategy), en
la que se tienen datos sobre las empresas y el impacto que han tenido sus estrategias
de mercadotecnia. Se tuvo que recurrir a una base secundaria para poder formar gru-
pos de competidores para modelar el comportamiento de mercadotecnia. Esta limita-
cién ya se habia encontrado en otros estudios que usan datos de esta base (Marshall y
Buzzell, 1990). Este articulo es el primero que reconoce esto y explica como se trata
de modelar los mercados. La base secundaria provee datos sobre diferenciacion y
calidad del producto, imagen de la calidad del producto, servicios, garantias, entregas
y demas necesarias para el estudio.

Se tomd en cuenta que en el periodo analizado hubo un reducido nimero de nuevas
entradas a los mercados analizados. Esto es acorde al objetivo de analizar solamente
el comportamiento en los mercados establecidos y no las reacciones frente a la entra-
da de nuevos competidores.

En el anélisis de las relaciones entre variables se utilizé un modelo logit multinomial,
el cual resulta muy apropiado, pues permite ver las interacciones entre varios factores
y definir la probabilidad de ciertos comportamientos dadas las variables indepen-
dientes establecidas. Se estudian de manera separada las relaciones simples de las
complejas, esto afiade claridad a los resultados.

2.6 Resultados del estudio original

Para la primera variable utilizada se encontrd que en mercados en crecimiento es mas
probable encontrar comportamiento competitivo de tipo vengativo que respuestas
cooperativas entre los participantes. Es importante aclarar que el comportamiento
vengativo se observa solamente en relacion con el esfuerzo de ventas, es decir, no se
tendera a entrar en guerras de precios.

Con respecto a la concentracidn de mercado las relaciones mas probables son las coo-

perativas simples, en las direcciones que se habian propuesto para fuerza de ventas,
pero no se encontro la cooperacion en precios esperada.
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Para la estandarizacion de productos se encontrd que la relacion compleja de represa-
lias es méas probable que la simple de esfuerzo de ventas.

El crecimiento de mercado es el factor que mas relaciones comprobadas simples
muestra, de cooperacion y de represalias, con las direcciones esperadas, constituyén-
dolo como uno de los factores mas importantes en el prondstico del tipo de respuesta
competitiva esperada.

En cuanto al diferencial de costo, se encontrd que los mercados en los que una UeEN
tiene una ventaja de costo relativa frente a su principal competidor, el comportamien-
to cooperativo en precios y esfuerzo de ventas es mas probable que el comportamien-
to vengativo de ambos tipos.

Por Gltimo, se encontré que en mercados donde la uen tenga una ventaja de diferen-
ciacion frente a su competidor principal, la cooperacion simple en esfuerzo de ventas
es mas probable que el comportamiento vengativo. En comportamientos complejos
se encontrd que el comportamiento vengativo es mas probable que el cooperativo, es
decir, se esperan guerras de precios o vengatividad con esfuerzo de ventas.

Una vez presentada esta descripcion del articulo original bajo revision, a continua-
cién se presenta un andlisis critico de las variables y de la metodologia del mismo.

3. Analisis del articulo original

El andlisis del articulo parte de una revision sobre los supuestos hechos para cada
una de las variables. Esto tiene el propdésito de permitir la transicion a la seccion de
modificaciones y sugerencias de investigacion para futuros trabajos.

3.1 Analisis de las variables

Variable dependiente: comportamiento competitivo de mercado. La eleccién de las
herramientas de precio y de esfuerzo de ventas para la operacionalizacion de la va-
riable dependiente obedece al tipo de muestra que se utiliza en el estudio. Segun los
autores se trata de mercados industriales donde éstas son las herramientas utilizadas
con mas frecuencia. Si se pretendiera expandir el estudio a otro tipo de mercados se
tendria que analizar la posibilidad de identificar otras herramientas de mercadotecnia
tales como la publicidad, las caracteristicas del producto, posicionamiento, promo-
cion, distribucion y servicio.

Para este estudio, el comportamiento estratégico del negocio esta relacionado a una

reaccién o una accion de otra compafiia competidora; es dificil especificar cual mo-
vimiento fue la accidn y cual la reaccion para establecer una causalidad. Los autores
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argumentan que no es necesario conocer la secuencia de eventos y proponen visua-
lizar patrones conjuntos de comportamiento; esta limitacion es importante porque
al no poder establecer la relacion entre accion y reaccion es dificil saber si la serie
de tiempo que se est4 tomando es suficiente para estudiar el patrén que se intenta
descubrir. A pesar de que se identifica un patron conjunto de comportamiento, las
acciones de las empresas no s6lo obedecen a los movimientos que lleven a cabo los
competidores, sino también a la etapa del ciclo de vida en la que se encuentren, el
tiempo que lleven operando en el mercado, asi como el aprendizaje que hayan tenido
en otros mercados. Si la unidad estratégica de negocios forma parte de una gran em-
presa, que tiene grandes capacidades de produccidn, apoyo financiero y conocimien-
to de distintos mercados, entonces esto podria estar influyendo también en el tipo de
comportamiento. En otras palabras, una estrategia en el presente puede ser resultado
también de las estrategias que haya implementado la misma compafiia en el pasado,
sean 0 no reacciones a la competencia; aqui el uso de ciertas estrategias puede estar
sujeto a factores estratégicos de la empresa. Esta puede no haber tomado en cuenta el
crecimiento en un mercado o la participacion relativa en el mismo, sino otras razones
estratégicas relacionadas con participar de manera mas ventajosa en algiin mercado
0 industria. Aun cuando estas situaciones pueden no ser la regla, si podrian llegar a
afectar los resultados obtenidos en la evidencia empirica. En la tabla 2 se presentan
las variables independientes donde se comparan las definiciones operacionales origi-
nales con las nuevas que se estan proponiendo.

Tabla 2
Variables independientes del estudio original con las definiciones originales de Ramaswamy
et al. 1994 y las propuestas para nuevas definiciones operativas de las variables

Variables estructurales de mercado

_ Variable
independiente

Crecimiento de
mercado

Definicién operacional original Nueva definicion operativa propuesta

Porcentaje de cambio en el tamafio del mercado

Posicién competitiva de la unidad
estratégica de negocios e inequidad
competitiva del mercado

Diferencial porcentual de comparaciones de
las especificaciones técnicas del producto,
midiendo el grado en el que una compafiia
puede adaptar estas especificaciones
técnicas para un determinado cliente o
segmento de mercado.

Concentracion de | Razon entre la participacion de mercado de los 4
mercado lideres entre el nimero de competidores

Variable dummy:
Estandarizacion 1 = estandarizado
0 = no estandarizado

Variables internas

Diferencia de costos frente al competidor lider.
Puntajes base 100 (donde puntaje >100 indica
desventaja y puntaje <100 ventaja)

Diferencial de
costo

Calificacion de percepcion relativa del
administrador de la uen sobre la imagen de la
compafiia asi como servicios relacionados.

Variables de control
Variable dummy, 1 = mercados con productos
especializados, 0 = otros casos.

Diferencial de
posicionamiento

Baséandose en la percepcion del cliente
como informante clave de valor de marca.

Tipo de producto
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Variable independiente 1: crecimiento de mercado. Las reacciones competitivas es-
peradas para esta variable son contrarias a las propuestas por la literatura de porta-
folios. Los autores sostienen que una mayor facilidad para obtener participacion
dentro de un mercado en crecimiento llevaria a una mayor probabilidad de tomar
represalias. Intuitivamente se puede argumentar que aun cuando el mercado esté en
crecimiento y exista una creciente base de consumidores a los que se puede apelar, las
empresas estan invirtiendo fuertemente para ganar posiciones y por ningun motivo
querréan perder la participacion con la que ya cuentan. Ademas, estaran buscando de
manera agresiva obtener una mayor parte de la base de clientes potenciales; segun la
literatura de estrategia es en estos mercados crecientes donde se deben hacer mayores
inversiones para crecer y llevar a cabo las estrategias mas agresivas de venta (Por-
ter, 1980). No pareceria contradictorio que se lleven acabo movimientos estratégicos
muy agresivos que pudieran generar represalias de los competidores. La conclusion
a la que llega el estudio sobre esta variable propone que en mercados en crecimiento
es mas probable el comportamiento vengativo que el cooperativo.

Variable independiente 2: concentracion de mercado. Se asume que la participacion
de los lideres se refiere a la participacion relativa de mercado, dadas las especifica-
ciones que se hicieron sobre unidades estratégicas de negocios que estén compitiendo
en un mismo mercado. La comparacion con el lider, o el segundo mejor, es una de
las herramientas de analisis estratégico mas utilizadas por las empresas y en la litera-
tura sobre estrategia (Buzzell y Gale, 1987; Abell y Hammond 1989.) En el articulo
original se comparan las unidades estratégicas de negocios con sus competidores di-
rectos que participan en el mismo mercado. Si no se hiciera asi, la tarea de encontrar
relaciones entre las acciones y reacciones de las empresas se volveria casi imposible.
La medida de concentracién de mercado en el estudio, utiliza solamente a los cuatro
principales lideres del mercado para obtener una medida general. Pudiera no estar-
nos diciendo suficiente sobre los arreglos del total del mercado; esto puede disolver
la participacién de mercado de las pequefias empresas porque el estandar de admision
al estudio es bajo (1% de participacion). En cambio, en mercados atomizados no
representa un gran problema dado que todas tendrian un poder relativo similar, pero
si presentaria un problema en mercados con empresas pequefias que compiten con
pocos o un Unico lider en el mercado. Esta disolucién puede afectar los resultados.
Se debe probar con otra medida de participacién relativa. Podria ser mas clara una
medida solo frente al lider Unico de mercado.

Variable independiente 3: estandarizacion del producto. Las calificaciones del grado
de estandarizacién del producto fueron provistas por el encargado de la unidad estra-
tégica de negocio. La justificacion que dan los autores para utilizar a este informante
clave, y no al cliente, es que son los gerentes quienes toman decisiones sobre compor-
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tamiento estratégico basada en su percepcion sobre las caracteristicas del producto
y del mercado. En oposicién se puede proponer que el cliente seria un mejor infor-
mante sobre el grado de estandarizacion del producto, pues aun cuando el gerente
considere que existan o no elementos diferenciadores, la percepcidn del cliente puede
ser distinta. Finalmente, el cliente es quien realizara la compra.

Variable independiente 4: diferencial de costo. Aqui no se encontraron elementos
para realizar ninguna forma de critica y se considera adecuado la forma en que se
procedio al contemplar los tres rubros: costos de compra, costos de manufactura y
costos de distribucion.

Variable independiente 5: diferencial de posicionamiento. Dentro de la definicion
de esta variable se habla de componentes de valor de marca, y elementos que lleva-
rian a pensar en el cliente como mejor informante. Esto se reconoce en el articulo
de Ramaswamy et al. (1994), pero se justifica que serd el administrador el mejor
informante dado que sera su percepcion sobre la diferenciacion del producto con lo
que tomaréa decisiones de comportamiento competitivo. La critica es similar a la que
se hizo sobre la variable de estandarizacion. En este caso resulta méas grave, pues el
grado de estandarizacion del producto podria obtenerse de manera numérica a partir
de datos técnicos del producto. Para el diferencial de posicionamiento definido como
componentes de valor percibido de marca es imperativa la participacion del cliente
como informante. La explicacion del posicionamiento en el mercado a partir de estas
dos variables, costos y diferenciacion, resulta importante dado que se ha encontrado
en la literatura una relacion de estas estrategias con la participacion de mercado y la
rentabilidad, como lo reportan Davis, Schul, Babakus y Pedrick (1993). Se deberia
considerar la inclusion explicita de estas variables de posicionamiento por separado
porque podrian impactar en las relaciones de cooperacién o de represalias.

Variable control. En la variable de control es el Unico lugar donde encontramos la
respuesta del consumidor de manera explicita; no fue propuesta desde la conceptuali-
zacion original, sino que fue insertada post hoc en el estudio. Considera la respuesta
que pudieran tener los clientes al uso de ciertas herramientas de mercadotecnia de-
pendiendo del tipo de producto en el mercado, aunque no va mas alla de una variable
dummy que indica cudndo se trata de productos de especialidad.

3.2 Analisis de la metodologia

Para fines del estudio de Ramaswamy et al. (1994), a partir de las variables: crecimiento
de mercado, concentracion de mercado, la estandarizacion de producto, costos, diferen-
ciacion y posicionamiento, se intenta crear una serie de escenarios que resultan un tanto
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reducidos y a la vez muy complejos. Esto nos muestra la dificultad de la decision que
se debe tomar en un estudio al definir qué variables entrarén, teniendo que establecer
el limite en algun lugar que se considere, apropiadamente acotado o amplio para que la
relacion no se disuelva y ni para que se vuelva demasiado concreta.

Un acierto de este estudio, sobre anteriores donde se utilizan los datos pivs, es la
deflactacion de los datos de ventas y precios para eliminar los efectos inflacionarios
utilizando indices de precios distintos para cada mercado. Resulta preciso deflactar
estos datos con indices particulares porque un mercado puede moverse de manera
mas 0 menos dindmica que un sector en general. Esto permite disminuir la influencia
de variables extrafas, en este caso variables macroecondmicas, procedimiento muy
recomendable cuando se trabaja con datos longitudinales.

Se formularon 17 hipdtesis a partir de los supuestos sobre las cinco variables in-
dependientes y su relacion con los comportamientos de mercadotecnia. Se tienen
bastantes hipétesis que probar por la naturaleza del objetivo del estudio porque aun
cuando los determinantes del comportamiento competitivo son reducidos a cinco, la
posibilidad de relaciones es muy amplia. Las hipétesis se formularon basandose en
las reacciones mas probables a partir de la revision de literatura para cada una de las
variables; sin embargo, existe una cantidad de factores que influyen en este compor-
tamiento que es dificil controlar y resultan en investigaciones poco concluyentes.

Se encuentran resultados estadisticos con confiabilidades al 90% entre comporta-
miento cooperativo o de represalias: en la misma direccidn y sin poder establecer cuél
es el mas probable. Esto nos muestra la dificultad de elaborar las hipotesis correctas,
dado que variaciones minimas crean situaciones tan particulares que es dificil clasifi-
carlas aiin en 17 hipotesis. Considerando estos resultados, no del todo concluyentes,
es importante mencionar algunas limitaciones de escoger unidades estratégicas de
negocios en mercados maduros.

En general, conforme un mercado madura se da un proceso de consolidacion y estabi-
lizacion; en consecuencia, las nuevas iniciativas pueden ser percibidas como amena-
zantes, por lo que las firmas activas generalmente dedican atencion a monitorear las
actividades competitivas y a reaccionar rapidamente cuando se identifica una ame-
naza. Claro esta, el monitoreo de los competidores es mas facil cuando su nlimero es
mas reducido; por lo tanto, conforme una categoria madura, las reacciones a nuevas
iniciativas deberan ser mas rapidas y fuertes.

Un efecto secundario de la concentracién (cuando el nimero de firmas importantes
disminuye) es que se vuelve mas facil coordinar y limitar la competencia. Aunque la
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colusién explicita estd prohibida por leyes antimonopolicas, las empresas aprenden
cémo competir rentablemente. Una empresa aprendera a concentrar sus esfuerzos
en los elementos de la mezcla de mercadotecnia en los que creen tener una ventaja.
Como resultado puede no reaccionar a una iniciativa competitiva a menos que se vea
directamente amenazada.

Resumiendo, segin Gatignon y Soberman (2005), en la etapa inicial de un mercado
existen por lo general muchos competidores atomizados, es decir pequefios y malti-
ples, que no responden a otros competidores pues resulta complicado seguir la pista
de las acciones de todos ellos. Conforme el mercado evoluciona y crece, la concen-
tracion decrece, hay menos competidores de mayor tamafio, pero ain hay un buen
ntmero de competidores. Aqui, el efecto principal de una mayor concentracion es
la facilidad de monitoreo entre los competidores de sus respectivos movimientos
estratégicos. Esto deberia llevar a mas amplias, intensas y rapidas reacciones a las
iniciativas competitivas; sin embargo, en algln punto, la concentracién se vuelve lo
suficientemente reducida como para que la coordinacion y la limitacién de la compe-
tencia se vuelva més fuerte.

4. Propuestas para trabajos a futuro
4.1 Medida de inequidad competitiva entre competidores

Para realizar un andlisis de la estructura de mercado mas claro, faltaria una variable in-
dicadora de la posicion competitiva promedio que nos pudiera decir qué tanto se equi-
paran o varian los competidores entre si. Este indicador tiene como base una medida
de participacion relativa de mercado frente a un Gnico competidor; se obtiene al dividir
las unidades desplazadas de una determinada unidad estratégica de negocios entre las
unidades desplazadas por el lider de mercado (como sefialan Abell y Hammond, 1989);
en cunto a como obtener la participacion relativa de mercado del lider, se dividen las
unidades desplazadas entre las del segundo del mercado. En esta medida se conjunta-
rian las participaciones relativas de mercado de todas las unidades que participen en él,
lo que permitiria un indicador mas completo de la estructura del mercado.

Otra ventaja de esta medida es que no divide simplemente los mercados en fragmen-
tados o concentrados, sino que provee un poco mas de informacion sobre los arreglos
particulares en la posicién de las empresas. Para la nueva medida propuesta, una
participacion relativa de mercado igual a uno implica equidad en condiciones compe-
titivas. Esto permitiria observar distintas estructuras de mercado, como por ejemplo,
mercados fragmentados con distintas relaciones de poder entre los competidores que
pudieran estar influyendo en el comportamiento competitivo de mercado.
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Utilizando esta nueva medida de concentracion de mercado, un primer analisis en este
sentido se podria hacer al ver qué tanto se alejan o acercan en promedio con respecto
a una participacion relativa de mercado igual a uno. Esto se puede obtener a partir
de la medida de desviacion estandar de las participaciones relativas de mercado de
un grupo de unidades estratégicas de negocios que compiten en un mismo segmento.
La desviacion estandar se puede ver como indicador de las posiciones competitivas
comparadas de los competidores en un mismo mercado.

El obtener desviaciones estandar grandes con respecto a la media de las participacio-
nes de mercado podria estar indicando mercados desiguales en cuanto a las posiciones
competitivas de sus participantes. A partir de esta desviacion estandar y utilizando
la media de las mismas participaciones relativas de mercado se puede entonces crear
un indice de inequidad competitiva. Este indice consistiria en dividir la desviacion
estandar de las participaciones relativas de mercado entre su media, obteniendo un
coeficiente de variacion. Este nimero por si mismo no seria de gran utilidad, pero
permite comparar dos mercados en cuanto a su estructura en términos de inequidad
competitiva. Comparar dos mercados nos permite hacer supuestos sobre la influencia
de esta variable de concentracién en el comportamiento competitivo de mercado.
Algunas hip6tesis tentativas son:

H1: Una mayor inequidad competitiva en un mercado reducir las probabilidades de
comportamiento competitivo vengativo.

Como se ha venido exponiendo en este articulo, el comportamiento vengativo pue-
de llegar a disminuir la rentabilidad del sector si el uso agresivo de estrategias de
mercadotecnia es rapidamente equiparado por la competencia (Urban y Star, 1991).
Partiendo de la hipétesis inicial sobre la inequidad competitiva y la probabilidad de
comportamiento competitivo se puede formular la siguiente hipotesis:

H2: A mayor inequidad competitiva mayor rentabilidad del sector.

Esto se cumple partiendo del supuesto que la inequidad competitiva no generara
comportamiento vengativo, tal como guerras de precios, que influird no sélo en la
rentabilidad de cada unidad estratégica de negocios, sino de todo el mercado.

4.2 Diferencial porcentual del grado de estandarizacion en el producto

Una opcion para medir el grado de estandarizacion del producto para un estudio

como éste, con una muestra de empresas con bienes industriales, podria ser con com-
paraciones de las especificaciones técnicas del producto, midiendo el grado en el
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que una compafiia puede adaptar estas especificaciones técnicas para un determinado
cliente o segmento de mercado. Se trataria de determinar por comparacion qué tan
similares son entre si los productos ofrecidos. A partir de las especificaciones técnicas
se podrian establecer escalas o diferencias porcentuales que ayudarian a hacer mas
fina esta medida.

4.3 Incremento del mercado

Gatignon y Soberman (2005) proponen una serie de conexiones de distintos compo-
nentes del mercado que podrian estar mediando las reacciones competitivas estraté-
gicas y sugieren causas para los resultados confusos que se han obtenido, asi como
hip6tesis para nuevas avenidas de investigacion dentro del tema. De estos autores
resaltan dos temas en especial: el incremento de mercado como atractivo y la evolu-
cién de la respuesta del consumidor. Las respuestas competitivas seran generalmente
maés fuertes en mercados de alto crecimiento y de la misma manera las respuestas
competitivas serdn mas débiles en mercados con alta incertidumbre y caracterizados
por estructuras complejas.

Algunos de los factores que pueden llegar a influir en esta relacion son un crecimien-
to en unidades de la categoria de producto que pudiera estar generando diferentes
grupos de competidores en el mercado Yy, por tanto, nuevos grupos de consumidores.
Esto crearia una estructura de mercado méas compleja donde las elasticidades cruza-
das de precio de las firmas que compiten en él pueden ser relativamente bajas (Gatig-
non y Soberman, 2005). Esta variable podria ser operacionalizada como el nimero
de productos afiadidos dentro de un mercado durante un cierto tiempo, dividido entre
el nimero total de productos. La hip6tesis seria:

H3: Entre mayor sea la proporcion de crecimiento de la categoria de productos
més probable sera el comportamiento cooperativo en el mercado, y menos pro-
bable el vengativo.

Otra condicion para una reaccion competitiva mas débil en mercados en crecimiento
es el alto grado de incertidumbre. En un entorno incierto, las firmas pueden mostrarse
reticentes a responder con fuerza y pudieran postergar la reaccién. Gatignon y So-
berman (2005) notaron que en un mercado de alta incertidumbre, o caracterizado por
estructuras complejas, las reacciones no seran tan fuertes y rapidas como las sugeri-
das por Ramaswamy et al. (1994). Esta consideracion se podria tomar como variable
control en forma de una variable dummy.
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4.4 Capacidad de respuesta competitiva, intensidad y duraciéon

Otro determinante del comportamiento es la capacidad de respuesta de las firmas
compitiendo en el mercado, lo que en el caso del estudio de Ramaswamy se excluye
por el analisis de comportamientos conjuntos. Se asume que la respuesta ya se dio,
ambas empresas llevaron a cabo sus movimientos estratégicos de mercadotecnia, sin
medir la intensidad ni la rapidez de respuesta. Algunos determinantes clave sugeridos
por Gatignon y Soberman (2005) son la culturay los sistemas; éstos son aspectos que
valdria la pena explorar de manera teérica y empirica con mas profundidad.

Se propone entonces que la capacidad de respuesta se mida en dos partes. Una parte
estaria compuesta por la rapidez de respuesta, medida como el tiempo que tarda una
unidad estratégica de negocios en dar el primer indicio de respuesta a una agresion
del competidor. El tiempo transcurrido se medira entre el primer indicio de agresion
del competidor y el primer indicio de respuesta. La hipdtesis tentativa seria:

H4: Entre mayor sea la capacidad de respuesta en un mercado mayor sera la proba-
bilidad de comportamiento cooperativo, y menos probable el vengativo.

La segunda parte que compondria la capacidad de respuesta seria la intensidad. Esta
variable podria ser operacionalizada (medida) de dos maneras, como duraciéon o
como inversidn en la reaccién. La duracion se podria medir desde el momento en que
la compafiia adopta una determinada estrategia de reaccion hasta que la abandona o
cambia. La opcion de inversion tendria que ser medida dependiendo de la herramien-
ta de mercadotecnia que se haya elegido, comparando diferenciales de precios o por-
centaje de aumento en el gasto en fuerza de ventas. La hip6tesis en este caso seria:

H5a: Entre mayor sea la capacidad de intensidad de respuesta en un mercado mayor
serd la probabilidad de comportamiento cooperativo, y menos probable el vengativo.

En el caso de la otra medicion la hipdtesis seria:

H5b: Entre mayor sea la duracion de respuesta en un mercado, mayor sera la proba-
bilidad de comportamiento cooperativo, y menos probable el vengativo.

Se podria realizar un analisis posterior para ver si estos dos componentes de la va-
riable de respuesta estan correlacionados y proponer un solo indice de capacidad de
respuesta. Hay que tomar en cuenta que Gatignon y Soberman (2005) aclaran que
la mayor parte de los estudios encuentran que la concentracion de mercado no es
significativa para explicar el grado o la velocidad de las reacciones competitivas. Por
esto habria que estudiar esta relacion por separado de la concentracion de mercado.
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Como una Gltima sugerencia para estudios posteriores cabe mencionar la necesidad
de inclusion de otras herramientas de mercadotecnia adicionales a los movimientos
en precio y fuerza de ventas (en la tabla 3 se puede ver un resumen de las nuevas
variables determinantes del comportamiento competitivo que se estdn proponiendo).

Tabla 3
Nuevas variables independientes propuestas para complementar
el modelo que explique comportamiento competitivo de mercado

Variable Definicion operacional de la variable

Unidades desplazadas de una determinada unidad estratégica de negocios
entre las unidades desplazadas por el lider de mercado para cada una de

Posicion competitiva de la

UEN las unidades estratégicas de negocios.
Inequidad competitiva del Razén de la desviacion estandar de las participaciones relativas de
mercado mercado entre su media, obteniendo un coeficiente de variacién.
Crecimiento de la categoria de NUmero de productos afiadidos a una categoria durante un cierto tiempo,
producto dividido entre el nimero total de productos.

Tiempo que tarda una unidad estratégica de negocios en dar el primer
Capacidad de respuesta de las indicio sobre una respuesta de mercado a una agresion del competidor.
firmas: rapidez de respuesta El tiempo transcurrido se mediré entre el primer indicio de agresion del

competidor y el primer indicio de respuesta.

Capacidad de respuesta de las Duracién: desde el momento en que la compafiia adopta una determinada
firmas: intensidad en duracién estrategia de reaccion hasta que la abandona o cambia.

Inversion: medida dependiendo de la herramienta de mercadotecnia que
se haya elegido, comparando diferenciales de precios o porcentaje de
aumento en el gasto en fuerza de ventas.

Capacidad de respuesta de las
firmas: intensidad en inversion

4.5 Otras consideraciones

Se sugiere la verificacion de las relaciones esperadas en otros sectores distintos al
escogido para el estudio de Ramaswamy et al. (1994) de bienes industriales. Seria
interesante de igual manera limitar los tipos de mercados adoptando otra clasificacion
mas estrecha como sugieren los autores en mercados de servicios o de bienes de con-
sumo, asi como otras estratificaciones que podrian ser hechas por tiempo que las em-
presas llevan en el mercado o en el sector industrial, si pertenecen 0 no a una empresa
con unidades estratégicas de negocios muy diversificados y otras clasificaciones. El
que no se hayan encontrado claramente las relaciones simples o las complejas puede
implicar que no se definid el mercado correctamente y no se puede medir reacciones
directas al comportamiento de los competidores, sino que son acciones que se po-
drian considerar independientes y no relacionadas.

5. Conclusiones

A pesar de las limitaciones del estudio analizado, en la descripcion que se hace de
los posibles escenarios que enfrentan las empresas en sus distintos mercados se pre-
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senta una excelente primera aproximacion para la predicciéon del comportamiento de
mercadotecnia.

La aportacion mas importante del estudio de Ramaswamy et al. (1994) es encontrar
las relaciones complejas presentes en todos los aspectos, que sugieren que se evita
un enfrentamiento cara a cara y en los mismos términos, ya sea en precio o en es-
fuerzo de venta. Las empresas tratan de ganar mercado por distintos métodos que sus
competidores porque las guerras de precios o de esfuerzo de ventas mermaran sus
utilidades o invadiran territorios, lo que implica mayor esfuerzo e inversion que pue-
de no resultar provechoso a largo plazo. Esto nos lleva a ver que lo légico es evitar
un comportamiento vengativo dado que el objetivo Gltimo es la rentabilidad y ambos
tipos de guerras la merman por los altos costos que implican. Se propone entonces
una réplica del estudio considerando solamente las relaciones complejas que fue uno
de los hallazgos mas significativos del estudio.

La descripcion del estudio original con el que comienza este articulo nos lleva a pro-
poner los términos de “comportamiento competitivo vengativo”, y “comportamiento
competitivo oportunista” como adaptaciones de los términos utilizados en inglés para
estas relaciones.

A partir de la revision del articulo sobre comportamiento competitivo de mercado-
tecnia en mercados industriales, escrito por Ramaswamy et al. (1994) se encontraron
ciertas limitaciones en el planteamiento de las variables, la metodologia y las con-
clusiones a las que llegaron. Esta critica tiene como objetivo encontrar nuevas lineas
de investigacion para continuar el estudio del comportamiento competitivo (ver tabla
4). La importancia de esta area de investigacion consiste en el impacto que tiene el
comportamiento vengativo en la rentabilidad de la empresa y su sector.

Para ampliar esta area de investigacion se propuso primero la inclusién de una me-
dida sobre la concentracion de mercado que proporcione informacion sobre la in-
equidad competitiva para analizar la probabilidad de determinado comportamiento
competitivo y ademas vincular esta probabilidad con la rentabilidad del sector.

Adicionalmente, son propuestas nuevas variables para completar el modelo que ex-
plicara el comportamiento competitivo, tales como la incertidumbre, el crecimiento
de la categoria de producto, la capacidad de respuesta, asi como el indicador de in-
equidad competitiva. De tal forma, se aventuran hip6tesis que proponen relaciones
entre estas variables y el comportamiento competitivo de las empresas.

Estas variables se sugieren como adicionales a la propuesta original. Se reconoce
el valor de las variables originales y s6lo se hacen sugerencias para modificar su

ontaduria y
108 dministracién



Determinando comportamiento competitivo de mercadotecnia
Una revision critica para planteamientos a futuro

definicion operativa. Mas que tratar de reducir el nimero de predictores del compor-
tamiento competitivo, se pretende lograr una visién méas completa de los factores de
influencia en el mercado.

Tabla 4
Variables independientes que conformarian

el modelo que explique comportamiento competitivo de mercado

Variable independiente

Definicién operativa original

Inequidad competitiva del
mercado

Razén de la desviacion estandar de las participaciones relativas de mercado
entre su media, obteniendo un coeficiente de variacion.

Crecimiento de mercado

Porcentaje de cambio en el tamafio del mercado.

Concentracion de
mercado

Posicion competitiva de la unidad estratégica de negocios e Inequidad
competitiva del mercado.

Crecimiento de la
categoria de producto

Numero de productos afiadidos a una categoria durante un cierto tiempo,
dividido entre el nimero total de productos.

Estandarizacion

Diferencial porcentual de comparaciones de las especificaciones técnicas del
producto, midiendo el grado en el que una compafiia puede adaptar estas
especificaciones técnicas para un determinado cliente 0 segmento de mercado.

Diferencial de costo

Diferencia de costos frente al competidor lider. Puntajes que indique grado
de desventaja o ventaja.

Diferencial de
posicionamiento

Basandose en la percepcion del cliente como informante clave de valor de marca.

Posicién competitiva
de la UEN

Unidades desplazadas de una determinada unidad estratégica de negocios
entre las unidades desplazadas por el lider de mercado para cada una de las
unidades estratégicas de negocios.

Capacidad de respuesta
de las firmas: rapidez de
respuesta

Tiempo que tarda una unidad estratégica de negocios en dar el primer indicio
sobre una respuesta de mercado a una agresion del competidor. El tiempo
transcurrido se medira entre el primer indicio de agresion del competidor y el
primer indicio de respuesta.

Capacidad de respuesta
de las firmas: intensidad
en duracion

Duracion: desde el momento en que la compaiiia adopta una determinada
estrategia de reaccion hasta que la abandona o cambia.

Capacidad de respuesta
de las firmas: intensidad
en inversion

Inversion: medida dependiendo de la herramienta de mercadotecnia que se
haya elegido, comparando diferenciales de precios o porcentaje de aumento
en el gasto en fuerza de ventas.

Tipo de producto

Variable dummy, 1 = mercados con productos especializados, 0 = otros casos.

La ampliacidn de las variables es necesaria antes de encontrar factores especificos y
confiables que ayuden en Gltima instancia a los administradores a tomar mejores de-
cisiones estratégicas. EI conocimiento de las probabilidades de respuesta de los com-
petidores proporciona informacion adicional para evaluar las estrategias competitivas
y el uso de las herramientas de mercadotecnia a favor de una mayor rentabilidad.
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