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%2 SALUDOS, AGRADECIMIENTOS Y
PRESENTACION

CX

A

Excelentisimo Senor Presidente,

Rectores Magnificos,

Excelentisimos Sefioras y Sefiores Académicos,

Autoridades Académicas, Religiosas, Politicas, Diplomdticas
y Civiles,

Amigas y amigos,

Familiares,

Sefioras y sefores.

Quiero agradecer a la Real Academia Europea de Doctores mi
aceptacién como Académico Numerario en esta ilustre y pres-
tigiosa Institucién y expreso mi gratitud de manera personal
a cada uno de sus miembros que me han brindado desde el
primer momento su estima y afecto.

De manera muy especial al Doctor Alfredo Rocafort Nico-
lau, Presidente, asi como a los Vicepresidentes, Doctor Xabier
Ainoveros Trias de Bes y Doctor Pedro Clarés Blanch, y al
Secretario General, el Doctor José Luis Salido Bants. De to-
dos ellos he recibido una acogida muy entranable.

Mi agradecimiento especial también para el Doctor Jaime
Rodrigo de Larrucea, que me propuso como académico y de
quien recibiré su discurso de contestacién.

Y de forma expresa a mis padrinos, el Doctor Juan Pedro Az-
nar Alarcén, el Doctor José Maria Gay de Liébana Saludas,
y la Doctora Nuria Vallcorba Plana.



CARLO MARIA GALLUCCI CALABRESE

Con todos y cada uno de ellos quedo en deuda por haberme
admitido en esta histérica institucién. Les aseguro que haré
todo lo posible para contribuir, dentro de mis limitaciones, a
este foro interdisciplinar y espacio de intelectualidad, conoci-
miento y excelencia.

Unas palabras de agradecimiento sincero también para mis
compafieros de trabajo con los que tengo la suerte de desem-
penar mi profesién en la Universidad Ramon Llull y en ESA-
DE. Realmente, me siento privilegiado por poder compartir mi
vida profesional con personas de tan altisimo nivel. Les aseguro
que convivir con ellos me ha enriquecido enormemente, tanto
profesional como personalmente. No hay nada como disfrutar
trabajando. Y este es mi caso. Obviamente, siempre hay mo-
mentos mejores y peores, pero la balanza se decanta claramente
hacia todo lo positivo que estas dos instituciones me han per-
mitido y me siguen permitiendo vivir.

Como muchos de los presentes saben, naci en Italia, en Cala-
bria, en un pueblo llamado Spezzano Albanese, y me crie en
Cosenza, la capital de la provincia. En septiembre de 1981 me
trasladé a Barcelona, donde haria el MBA de ESADE. Desde
entonces, nunca he vuelto a residir en mi pais. Por tanto, llevo
mds afos fuera de Italia de los que vivi alli. Con mi esposa es-
tuvimos residiendo unos cuantos afos en Madrid vy, posterior-
mente, en Los Angeles, aunque en 1990 regresamos definitiva-
mente a Barcelona que, en mi opinidn, es una de las ciudades
mis bellas y acogedoras del mundo.

He de confesar, pero, que a pesar de mi periplo internacio-
nal, nunca he dejado de sentirme calabrés e italiano, aunque he
tratado siempre de ser un ciudadano del mundo, procurando
adaptarme a las culturas y a las lenguas locales desde el respeto
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y el espiritu de integracién. Y, la verdad, en todos los lugares en
los que he vivido me he sentido muy a gusto y bien acogido vy,
desde hace ya muchos afos, siento que Barcelona es mi ciudad.

Hoy quiero recordar a mis padres con los que siempre estaré en
deuda, no sélo por traerme al mundo, sino también por la edu-
cacién que me han dado, el apoyo incondicional que me han
ofrecido siempre, el amor que me han profesado y el respeto y
la generosidad con la que han aceptado mis decisiones.

Gracias a ellos he podido estudiar donde cref que mejor po-
dria formarme, tanto en Italia, como en Espafia y en Estados
Unidos. Siempre decian que lo mds importante es la forma-
cién y el crecimiento personal porque los bienes materiales
pueden desaparecer, mientras que nunca se pierde el que uno
lleva dentro.

Todavia hoy tengo el privilegio de seguir gozando de la presen-
cia de mi madre, pero, lamentablemente, ya no de mi padre,
quien nos dejé hace unos anos.

Con el tiempo, he entendido que mi padre, en quien pienso
cada dia, ha sido mi gran maestro. De él aprendi, entre muchas
otras cosas, que hay que ser respetuoso con el préjimo, trabajar
duro, cumplir con las obligaciones adquiridas, abrirse a los de-
mds y aceptar las diferencias, aunque sin renunciar a la cultura
y a los origenes propios, que hay que reconocer los errores y
aprender de ellos, ser honesto y generoso y, sobre todo, que hay
que saber querer y perdonar.

Hay una frase que oi decir sobre él que creo describa muy bien

como era mi padre: “Ermanno—asi se llamaba—eres un pez
gordo, pero nunca has sido un tiburén”.
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Estoy seguro que hoy, de alguna manera, él también estd aqui.

Soy un hombre afortunado. Ademds de unos padres ejempla-
res, tengo unas hermanas con las que nos seguimos queriendo
mucho, y sus maridos para mi son como hermanos. Todos jun-
tos, hemos sabido gozar de las alegrias y afrontar sin fisuras los
momentos malos, que los ha habido. Lo que mds me llena de
gozo, es verlas felices con sus maridos y sus hijos y nietos.

Soy un hombre afortunado porqué también la familia de mi
mujer fue amable conmigo. Sus padres me aceptaron en su casa
y permitieron, aun siendo yo un extranjero, que me casara con
Nuria que, igual que los demis hijos, era para ellos lo més pre-
ciado que tenfan.

Soy un hombre afortunado porqué tengo a los mejores hijos
que un padre pueda desear.

Poseen mentes privilegiadas y son magnificas personas—segu-
ramente, gracias a los genes heredados de su madre. Carlo, San-
tiago y Nuria, tan distintos el uno del otro y, a la vez, tan com-
plementarios y muy bien avenidos. A mi esposa y a mi siempre
nos han dado, y siguen haciéndolo, muchos motivos para estar
enormemente satisfechos. Lo digo muy sinceramente y de todo
corazén: jes un gran privilegio y un orgullo enorme ser su padre!

Pero el mdximo de la suerte fue conocer a mi mujer, Nuria
Vallcorba Plana, ella también Académica de Nimero de esta
ilustre institucién.

Nos conocimos hace muchos afos en Hastings, en Inglaterra,

ella tenfa 19 afos, y yo 22. Fue amor a primera vista y desde
entonces, nada ni nadie nos ha podido separar.
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La quiero y la admiro profundamente, no sélo por su inteli-
gencia superlativa y sus cualidades profesionales que, como es
bien sabido, son enormes y que han sido reconocidas con los
mdximos premios y honores a los que un dentista puede optar,
sino también, y sobre todo, por su grande dimensién humana.

Es una mujer timida y a la vez rebelde y perseverante, de una
educacion exquisita, celosa de su intimidad, extremamente ge-
nerosa, intolerante con las injusticias, siempre dispuesta a ayu-
dar a quien lo necesite, aunque le gusta hacerlo con discrecién,
sin grandes espavientos, pero de forma muy sincera, eficaz y
desinteresada.

Culta y curiosa intelectualmente, le encanta escribir—y lo hace
muy bien—, es una lectora que disfruta de géneros tan variados
que van desde la Divina Comedia a los libros de fisica cudntica.

Ama profundamente a su hermana y a sus hermanos, y se des-
vive por sus hijos.

Siempre me ha apoyado de forma incondicional, animdndome
a seguir adelante en los momentos dificiles y ayuddndome a
confiar en mis posibilidades, y nunca me ha recriminado los
errores que he cometido.

No sé qué hubiera sido de mi sin ella, pero estoy seguro de que
serfa mucho peor de lo que soy. {Muchas gracias, Nuria!

Y por dltimo, quiero finalizar este capitulo de agradecimientos
expresando mi gratitud a todos los presentes. Me siento hon-
rado y feliz por acompafiarme en un acto para mi tan signifi-
cativo.
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Tras recibir la comunicacién de la Junta de la aceptacién so-
bre mi nombramiento como Académico de Ntmero en la Real
Academia Europea de Doctores, comencé a pensar en el tema
que podria tratar en este Discurso de Ingreso.

Hace muchos afios que soy catedrdtico de marketing por la
Universidad Ramon Llull en ESADE, y a esta disciplina he
dedicado toda mi vida académica. Por ello, de manera espontd-
nea, no es de extrafar que decidiera explorar varias alternativas
relacionadas con el marketing.

Al ser ésta una disciplina de facto poco conocida por el gran
publico, que a menudo la identifica sélo con algunas partes que
la componen como, por ejemplo, las ventas o la publicidad, y
a veces llega a ser receptora de calificativos despectivos, o hasta
negativos, decidi escribir sobre la funcién del marketing en la
empresa y en la economia para poder explicar qué es realmente
el marketing.

Debo aclarar que en mi exposicién no se reflejard literalmente
todo lo escrito en el manuscrito que se ha publicado—y que
estard a su disposicién fuera de esta sala, una vez finalizado
el acto—aunque, obviamente, mi ponencia estard relacionada
con su contenido.
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22 1. LAFUNCION DEL MARKETING EN
LAEMPRESAYEN UNA ECONOMIA
SOCIAL DE MERCADO

Contenidos del capitulo

BASES IDEOLOGICAS DEL PROCESO DE MARKETING
PUESTA EN PRACTICA DEL PROCESO DE MARKETING

FUNCION DEL PROCESO DE MARKETING EN UNA
ECONOMIA SOCIAL DE MERCADO

CAMBIOS EN LAS PRIORIDADES DEL PROCESO DE
MARKETING

Introduccién

El Marketing es tanto una filosofia de negocios como un proce-
so orientado a la accién. Como un proceso activo, el marketing
desempefa un nimero de tareas necesarias para el funciona-
miento efectivo de una economia de mercado, y la importancia
y complejidad de dichas tareas ha evolucionado con los cambios
en la tecnologfa, la economia, la competitividad y el entorno
digital e internacional. Estos cambios han tenido consecuencias
en el dmbito administrativo de la empresa y, particularmente,
en la propia funcién de marketing.

BASES IDEOLOGICAS DEL PROCESO DEL MARKETING

El término marketing, que ha sido incluso incorporado al voca-
bulario de habla no inglesa, es una palabra con una carga pesa-
da, degradada y frecuentemente mal entendida, no sélo por sus
detractores, sino, a veces, también por sus defensores.
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Con frecuencia, se les dan los tres significados siguientes.

1. El marketing es publicidad, promocién y ventas. O sea, un
conjunto de herramientas particularmente agresivas, utiliza-
das para penetrar en los mercados. En esta primera defini-
cién, muy mercantilista, el marketing es visto principalmen-
te como un termine aplicable a los mercados de consumo
masivo y, en mucha menor medida, a sectores mds sofisti-
cados, como la alta tecnologia, los servicios financieros, la
administracién publica o los servicios sociales y culturales.

2. El marketing es un conjunto de herramientas de andlisis, mé-
todos de prevision de ventas, modelos de simulacién y estu-
dios de investigacién de mercado utilizados para desarrollar
un acercamiento prospectivo y mds cientifico al andlisis de
las necesidades de la demanda. Tales métodos, por lo general
complejos y costosos, se suelen considerar accesibles sélo a
las grandes empresas, y no a las pequefias y medianas. La
imagen proyectada es la de herramientas innecesariamente
sofisticadas, que implican altos costos y poco valor prictico.

3. El marketing también se define como el promotor y arqui-
tecto de la sociedad de consumo, esto es, un sistema de mer-
cado donde los individuos son comercialmente explotados
por los vendedores. Por ello, resulta necesario crear conti-
nuamente nuevas necesidades para poder vender mds y mds.
Los consumidores son acosados por los vendedores, asi como
los trabajadores se ven acosados por los empleadores.

En esta visién de la funcién del marketing estd implicita la idea
de que el marketing y la publicidad son omnipotentes, capa-
ces de hacer que el mercado acepte cualquier cosa a través de
poderosos métodos de comunicacién. Tales métodos de venta
agresiva son concebidos independientemente de cualquier de-
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seo de satisfacer las necesidades reales de los clientes. El foco
estd puesto en las necesidades del vendedor, que debe alcanzar
una venta.

El mito del poder del marketing es un tema persistente, a pesar
de que abundan pruebas de lo contrario. Por ejemplo, la alta
proporcién de nuevos productos y marcas que fracasan (el 76%
segiin Nielsen, 2014) testimonia la capacidad de resistencia del
mercado a los supuestos poderes de seduccién de los vendedores.

En realidad, detrds de estas percepciones, por demds simpli-
ficadas, hay tres dimensiones caracteristicas del concepto de
orientacién al mercado (ver tabla 1.1): una dimensién cultural
(la filosofia de negocios), una dimensién de andlisis (el cerebro
estratégico) y una dimensién de accion (el brazo comercial).
Muy frecuentemente, la tendencia es a reducir el marketing
s6lo a su dimensién de accidn—esto es, a una serie de técni-
cas de venta (marketing operativo)—y a subestimar su dimen-
sién analitica (marketing estratégico). El proceso completo es
la gestién orientada al mercado. En adelante, utilizaremos los
términos ‘proceso de marketing’ y/o ‘gestién orientada al mer-
cado’ (market-driven management) para referirnos a estas tres
dimensiones.

Tabla 1.1: Las tres dimensiones del concepto de orientacién al mercado

Componentes Actividades Posicién organizacional

Cultura La filosoffa del negocio | Director administrativo

Director de marketing
Andlisis La mente estratégica corporativo y gerente de
marca

Gerentes de marca
y ventas

Accién El brazo comercial

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello. (2009)
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El principio de soberania del consumidor

A pesar de este malentendido, la teorfa o ideologia que subyace
del marketing es totalmente diferente. Su filosofia esencial—lo
que puede ser denominado como el concepto de orientacién
al mercado—descansa, en realidad, en una teoria de eleccién
individual que se da a través del principio de soberania del
consumidor. Una idea que no es novedosa, puesto que ya fue
expresada por el emperador romano Marco Aurelio en sus Me-
ditaciones sobre filosofia estoica (160 d. C.): si sirves a los otros,
te sirves a ti mismo”. En este marco, el proceso del marketing
no es mds que la expresion social de los principios defendidos
por los economistas cldsicos, en el siglo XVIII, y traducidos en
reglas operativas de gestion. Estos principios, expuestos por
Adam Smith (1776), forman los cimientos de la economia de
mercado y pueden ser resumidos como sigue:

El bienestar de la sociedad es el resultado, no tanto del compor-
tamiento altruista, sino de la combinacidn, a través del inter-
cambio voluntario y competitivo, de los intereses propios del
comprador y del vendedor.

Partiendo del principio de que la persecucién del interés per-
sonal es una tendencia constante en la mayoria de los seres hu-
manos—Ilo cual puede ser moralmente lamentable, pero sigue
siendo una verdad—, Adam Smith sugiri6 aceptar a las per-
sonas como son, pero desarrollando un sistema que harfa que
los individuos egocéntricos contribuyeran al bien comun a pe-
sar de si mismos. Ese es, entonces, el sistema del intercambio
voluntario y competitivo, basado en la persecucion egoista de
los intereses personales que, finalmente, acaban sirviendo a los
intereses de todos. Tales ideas han sido desarrolladas y pues-
tas en marcha en la gestién por autores tales como Chamber-

lin (1933), Drucker (1954), Abbot (1955), Alderson (1957),
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McKitterick (1957), Felton (1959), Howard y Sheth (1969) y
Kotler (1967/2005), que son algunos de los principales padres
fundadores del marketing actual.

En la economia moderna este principio bdsico ha sido corre-
gido atendiendo a la solidaridad social y a cuestiones sociales,
y sigue siendo el principio que inspira la actividad de una em-
presa exitosa que opera en un mercado competitivo, pero re-
gulado. De hecho, hoy en dia resulta mis claro que nunca que
aquellos paises que rechazaron las ideas de Adam Smith fueron
descubriendo que su decisién provocé su retraso econémico y
de bienestar social. La turbulencia en la Europa del Este y el
crecimiento de las economias emergentes (tales como India y
China) que han adoptado el sistema de economia de mercado
a través de la desregulacién y la privatizacién, da una clara ilus-
tracién de ello.

En la raiz de la economia de mercado, encontramos cuatro
ideas centrales que parecen simples, pero tienen serias implica-
ciones sobre el acercamiento filoséfico al mercado:

1. Los individuos se esfuerzan para obtener experiencias grati-
ficantes: es la persecucién del propio interés lo que les lleva
a producir y a trabajar. Esta busqueda es el motor del creci-
miento, del desarrollo individual, y lo que eventualmente
provoca el bienestar de todos.

2.La eleccion individual determina lo que es gratificante. Esto
varfa de acuerdo a los gustos, la cultura, los valores y demas.
Mds alld de respetar las reglas éticas, morales y sociales im-
puestas por la sociedad, no hay otro juicio implicado m4s alld
del valor o la trivialidad de esta eleccidn, o lo que puede ser
considerado como “verdadero” o “falso”. El sistema es plura-
lista y respeta la diversidad de gustos y preferencias.
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. Es a través del intercambio libre y competitivo de los individuos

y de las organizaciones que se podrdn lograr los objetivos de
la mejor manera. Cuando el intercambio es libre, sélo se hace
presente si genera utilidad para las dos partes: cuando es com-
petitivo, el riesgo de que los productores abusen del poder del
mercado se ve limitado (Friedman y Friedman, 1980).

. Los mecanismos de la economia de mercado estin basados

en el principio de libertad individual, y mds particularmente
en el principio de soberania del consumidor. La base moral
del sistema descansa sobre el reconocimiento del hecho de
que los individuos son responsables de sus propias acciones
y pueden decidir lo que es y lo que no es bueno para ellos.

Esta es la ideologfa sobre la cual se basa el marketing. Uno pue-
de imaginar que puede haber una gran distancia entre lo que

el

marketing dice ser y lo que es en realidad. Muchos errores

vienen enseguida a la mente. Sin embargo, la empresa exitosa
debe perseguir el ideal de la gestién orientada al mercado (mar-
ket-driven management) (figura 1.1). Puede ser un mito (como
la democracia), pero es un mito funcional, que debe guiar con-
tinuamente las actividades de la empresa.

Figura 1.1 Estructura de la gestién orientada al mercado

Gestién orientada al mercado

(cultura)
Marketing estratégico Marketing operativo
(an4lisis) (accibn)
| [
Marketing Marketing estratégico | |Enfoque transaccional Programa
estratégico reactivo|| proactivo (orienta- o relacional de marketing
cién a la tecnologfa) (marketing mix)

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009)
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Los campos del marketing

El marketing se basa en los cuatro principios citados anterior-
mente, dando lugar a una filosofia de accién vélida para cual-
quier organizacién que sirva a las necesidades de un grupo de
compradores. A su vez, las dreas del marketing pueden subdivi-
dirse en tres campos principales:

1. El marketing de consumidor (B2C: business to consumer), don-
de las transacciones son realizadas entre compaiias y consu-
midores finales.

2. Marketing de empresa a empresa (B2B: business to business),
donde las dos partes en el proceso de intercambio son orga-
nizaciones.

3. Marketing social, que cubre el campo de la actividad de las
organizaciones sin fines de lucro como museos, universida-
des etc.

Cualquiera sea su campo de aplicacién, el marketing debe te-
ner como objetivo principal la satisfacciéon de las necesidades
de los clientes, que es la mejor manera de alcanzar sus propios
objetivos de crecimiento y de rentabilidad. Por tanto, no es al-
truismo, sino es el propio interés de la organizacién lo que dicta
esta forma de actuar. Como se indicard mds adelante, la pues-
ta en préctica del concepto de orientacién al mercado implica
caminos y medios que pueden variar segiin la complejidad del
entorno econémico y competitivo.

Las dos caras del proceso del marketing

La aplicacion de esta filosofia de accién asume un acercamiento
doble por parte de la empresa, como muestra la figura 1.2:
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1. Los objetivos del marketing estratégico incluyen habitual-
mente un andlisis sistemdtico y continuo de las necesidades
y requerimientos de los grupos clave de clientes, y el disefio y
produccién de una linea de productos o servicios que permi-
tirdn a la compafifa servir a los grupos elegidos, o segmentos,
de manera mds eficiente que sus competidores. Al atender
estos objetivos, la empresa se asegura una ventaja competiti-
va sostenible.

2. La funcién del marketing operativo involucra la organizacién
de las politicas de distribucién, ventas y comunicacién para
informar a los compradores potenciales y promocionar las
cualidades distintivas del producto mientras reduce los cos-
tos de informacién.

Estos objetivos, que son complementarios entre si, son puestos
en prictica por la politica de marca de la empresa, que es un
instrumento clave para la aplicacién del concepto de orienta-
cién al mercado en una economia de mercado. Proponemos,
entonces, la siguiente definicién del proceso de marketing:

En una economia de mercado, la funcién de la gestién orien-
tada al mercado (market-driven management) es el de disenar,
comunicar y entregar soluciones de valor afiadido para los pro-
blemas, deseo o necesidades de las personas y de las organiza-
ciones, lo que a la larga reportard un beneficio a la empresa,

El término diseriar se refiere al marketing estratégico, y los
términos comunicary entregar al marketing operativo; por so-
luciones de valor anadido nos referimos a productos o servicios
que satisfagan las necesidades de los clientes (manifiestas o
latentes) de una mejor manera que los productos de sus com-
petidores.
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Figura 1.2 Las dos caras del proceso de marketing

Marketing estratégico
Proceso orientado por el andlisis

Marketing operativo
Proceso orientado por la accién
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Publicidad, fuerza de ventas,
promociones

G

G

Eleccién de un posicionamiento
y/o una estrategia de desarrollo

Programa de Marketing

Objetivos, presupuesto

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009)

Polisemia: la enfermedad crénica de la disciplina del mar-

keting

La Real Academia Espafola define la polisemia como a la
“pluralidad de significados de una expresién lingiiistica”
(2017). A diferencia de los financieros, la gente de marke-
ting todavia estd dividida por su manera de entender la pala-
bra “marketing”. Un sintoma de la falta de consenso sobre el
lenguaje entre los gerentes—y particularmente entre los altos
directivos—se evidencia en el tipo de respuesta a la siguien-
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te pregunta realizada a una muestra de directores generales:
“sCémo ha cambiado el marketing en su compania en los
ultimos tres anos?”, con un comentario del estilo de “...eso
depende de a qué se refiera usted con marketing” (citado por

Webster et.al. 2005, p. 36).

Este nivel de confusién permanece alto entre los profesiona-
les del marketing, asi como entre sus estudiosos. Por ejemplo,
mientras nosotros llamamos “gestién orientada al mercado”
(market-driven management) a todo lo que la empresa hace
(marketing estratégico y operativo) para asegurar la preferen-
cia del cliente y, de este modo, alcanzar mejores rendimientos,
Ambler (2000, p. 61) utiliza el término “marketing pancompa-
fia” y Kotler y Keller (2006, p. 17) utilizan el término “mar-
keting holistico”. En muchos sectores, las companias tienden a
equiparar marketing con ventas; otras a la gestién de la marca
y a ventas; otras a publicidad, material comercial y ventas; e
incluso otras a ventas y comunicacién etc. Nosotros creemos
que nuestra terminologfa, tal como estd definida en la tabla 1.1
yen la figura 1.1, tiene el mérito de la simplicidad y la claridad:
también estd ganando aceptacién en la comunidad académica,
como lo evidencia el creciente nimero de publicaciones que se
refieren al marketing orientado al mercado.

PUESTA EN PRACTICA DEL PROCESO DE MARKETING

El término “marketing”—Iliteralmente, el proceso de abastecer
g
al mercado—no expresa muy bien la dualidad inherente a este
proceso y enfatiza la parte “activa’ mds que la parte “analitica”.
Para evitar tal ambigiiedad—y el uso de una palabra inglesa
g 4 g
en el vocabulario comiin—Ila Academia Francesa (I"’Académie
Frangaise) acufi6 los términos Yz mercatique’ y ‘la marchéage’
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para ilustrar estas dos facetas del marketing. En la préctica, sin
embargo, la comunidad francesa de negocios no utiliza estos
términos. En espafiol, algunos paises latinoamericanos se refie-
ren a la mercadotecnia. Sin embargo, tampoco es un término
muy empleado.

El marketing estratégico

El marketing estratégico es, para empezar, el andlisis de las
necesidades de los individuos y las organizaciones. Desde el
punto de vista de marketing, el comprador no estd buscando
un producto como tal, sino que estd detrds de una solucién a
un problema que el producto o el servicio le puede ofrecer. La
solucién puede ser obtenida a través de varias alternativas, que
cambian continuamente. El papel del marketing estratégico
es seguir la evolucién del mercado de referencia e identificar
varios mercados o segmentos existentes o potenciales sobre la
base de un andlisis de la diversidad de necesidades que hay que
satisfacer.

Tales mercados o segmentos representan oportunidades econé-
micas cuya atractividad necesita ser evaluada. Este atractivo es
medido cuantitativamente por la nocién del mercado poten-
cial, y dindmicamente lo mide su vida econémica, o su ciclo de
vida. Para una empresa dada, la atraccién de un producto-mer-
cado depende de su propia competitividad; en otras palabras,
depende de su capacidad de satisfacer las necesidades de los
compradores mejor que sus rivales. Esta competitividad existird
siempre y cuando la empresa tenga una ventaja competitiva,
tanto porque es capaz de diferenciarse de sus rivales gracias a
cualidades sostenibles distintivas, o por una mayor productivi-
dad, destacindose en una ventaja en costes.
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Figura 1.3 Las dos caras del proceso de marketing
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Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).

La figura 1.3 muestra las varias etapas del marketing estraté-
gico en relacién con el resto de las funciones principales de
la empresa. Mds alld de si la solucién (producto o servicio) es
impulsada por el mercado (market-pull) o desde la compania
(company-push) o por la tecnologia (technology-push), ésta debe
pasar por el proceso de marketing estratégico para evaluar su
viabilidad econémica y financiera. La interaccién entre investi-
gacién y desarrollo, operaciones y marketing estratégico juega
un papel decisivo al respecto.
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La eleccién de un producto-mercado resultante del anilisis es
de crucial importancia en la determinacién de la capacidad de
produccién y de las decisiones de inversidn, y por eso es vital
para el equilibrio de la estructura financiera total de la empresa.
El papel del marketing estratégico es, por lo tanto a) llevar a la
empresa hacia oportunidades existentes o b) crear oportuni-
dades atractivas, es decir, oportunidades que se adaptan a sus
recursos y a su saber-hacer y que ofrecen un potencial de creci-
miento y de rentabilidad. El proceso de marketing estratégico
tiene un horizonte de mediano a largo plazo; su tarea es espe-
cificar la misién de la empresa, definir objetivos, elaborar una
estrategia de desarrollo y asegurar una estructura equilibrada
de la cartera de productos. Las tareas del marketing estratégico
estdn resumidas en la columna derecha de la figura 1.2.

El marketing operativo

El marketing operativo es un proceso orientado a la accién que
se extiende sobre un horizonte de planificacién de corto a me-
dio plazo y se enfoca en mercados de referencia o segmentos
existentes. Es el proceso comercial cldsico de alcanzar la parti-
cipacién del mercado de referencia a través del uso de medios
tdcticos relacionados con el producto, la distribucién, el precio
y la comunicacién, o sea, las “cuatro Ps” (product, place, price y
promotion, en inglés) o el “mix de marketing”, como los definié
McCarthy, (1960/2005). El plan de marketing Operativo des-
cribe objetivos, posicionamiento, tdcticas y presupuestos para
cada rama de la cartera de productos de la compania en un
periodo y una zona geogréfica dados.

El papel econémico que el marketing juega en la operacién
de la empresa se muestra en la figura 1.3. Las principales rela-
ciones entre las cuatro funciones de gestién mds importantes
(investigacién y desarrollo, operaciones, marketing y finanzas)
estan ilustradas. La principal tarea del marketing operativo es
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generar ingresos por ventas que permitan cumplir con los ob-
jetivos de facturacién. Esto significa “vender”y obtener 6rde-
nes de compra utilizando los métodos de venta mds eficientes,
minimizando al mismo tiempo los costos. El objetivo es hacer
efectivo un volumen de ventas traducido en un programa de
fabricacién a través del departamento de operaciones, y en un
programa de almacenamiento y distribucién fisica por medio
del departamento de ventas. El marketing operativo es, por lo
tanto, un factor determinante que influye directamente en la
rentabilidad a corto plazo de la empresa.

Su vigor es un factor decisivo en la actuacién de la compafia,
especialmente en aquellos mercados donde la competencia es
muy intensa. Todo producto, incluso aquel de calidad superior,
debe tener un precio aceptable para el mercado, estar disponi-
ble en la red de distribucién, adaptarse a los hdbitos de compra
de los compradores de referencia, y estar apoyado por alguna
forma de comunicacién que promocione el producto y realce
sus cualidades distintivas. Es raro encontrar situaciones de mer-
cado donde la demanda exceda la oferta o donde la empresa sea
muy conocida por los usuarios potenciales o donde la compe-
tencia sea inexistente.

Tabla 1.2 Diferencias entre marketing operativo y marketing estratégico

Marketing operativo Marketing estratégico
Orientado a la accién Orientado al andlisis
Oportunidades existentes Nuevas oportunidades
Variables no-producto Entorno dindmico
Comportamiento reactivo Comportamiento proactivo
Gestién del dia a dia Gestién de mayor alcance
Funcién del marketing Organizacién de funcionalidad

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).
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Hay muchos ejemplos de productos prometedores que han fraca-
sado por culpa de un apoyo comercial insuficiente. Este es el caso
de empresas donde predomina el espiritu “ingenieril”, a través del
cual se cree que un producto de buena calidad puede ganar reco-
nocimiento por si mismo, y la empresa carece de la humildad de
adaptarse a las necesidades y a las caracteristicas de los clientes.

La cultura latina es especialmente susceptible a esta actitud.
Mercurio fue el dios de los comerciantes, asi como el de
los ladrones, y Cristo expulsé a los mercaderes del Templo;
como resultado, vender y publicitar se perciben todavia
como algo negativo.

El marketing operativo es el aspecto mds espectacular y mds
visible de la disciplina del marketing, particularmente por la
importante funcién que desempenan las actividades de publi-
cidad y promocién. Algunas empresas se han embarcado en el
marketing bésicamente sélo a través de la publicidad. En con-
traste, otras empresas, como muchos fabricantes de productos
industriales, han tendido a creer durante mucho tiempo que el
marketing no se aplica a su negocio, asociando asi implicita-
mente el marketing sélo a la publicidad.

El marketing operativo es entonces el brazo comercial de la em-
presa sin el cual ain el mejor plan estratégico no puede llevar
a resultados satisfactorios. Sin embargo, queda también claro
que sin opciones estratégicas s6lidas, no puede haber marketing
operativo rentable. El dinamismo sin pensamiento es un riesgo
innecesario. No importa cudn poderoso sea el plan de marke-
ting operativo, porque no se puede fomentar demanda donde no
hay necesidad, tal como no se pueden mantener vivas activida-
des condenadas a desaparecer. Por lo tanto, para ser rentable, el
marketing operativo debe fundarse sobre un disefio estratégico,
el cual debe estar basado en las necesidades del mercado y en
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su evolucién esperada. Las tareas del marketing operativo estdn
resumidas en la columna izquierda de la figura 1.2.

El programa de marketing

El trabajo de reflexién y planificacién estratégica es muy dife-
rente del marketing operativo y requiere capacidades diferentes
en los individuos que lo ejercitan. Sin embargo, los dos papeles
son estrechamente complementarios, como se ilustra en la ta-
bla 1.2, en el sentido de que el diseno de un plan estratégico
debe realizarse de forma coordinada con el marketing operati-
vo. Este enfatiza sobretodo las variables que no son producto
(distribucién, precio, publicidad y comunicacién), mientras
que el marketing estratégico tiende a enfatizar la habilidad de
proveer un producto—una solucién—con un valor superior
y a un costo competitivo. El marketing estratégico lleva a la
eleccién de los productos-mercados a ser explotados en orden
de prioridad y a la previsién de la demanda primaria en cada
uno de esos productos-mercados. Mientras que el marketing
operativo define objetivos de participacién de mercado que de-
ben ser alcanzados en el producto-mercado meta, asi como los
presupuestos de marketing necesarios para su realizacion.

Como muestra la figura 1.4, la comparacién del objetivo de
participacién de mercado y de la previsién de la demanda pri-
maria en cada producto-mercado permite desarrollar un ob-
jetivo de ventas, primero en volumen y luego en términos de
facturacién, dada la politica de precios elegida. La utilidad bru-
ta esperada se obtiene después de deducir los costos directos de
fabricacién, los costos fijos esperados para estructuras especifi-
cas y los gastos de marketing atribuidos a la fuerza de ventas.
La utilidad bruta es la contribucién del producto-mercado a
la empresa. Esta debe cubrir los gastos del negocio y dejar una
utilidad bruta.

30



DISCURSO DE INGRESO

El marketing estratégico reactivo versus el marketing estra-
tégico proactivo

Como se ilustra en la figura 1.3, las innovaciones o las ideas de
nuevos productos pueden tener dos origenes muy distintos: el
mercado o la empresa. Si la nueva idea de producto proviene
del mercado como resultado, por ejemplo, de un estudio de
investigacién de mercado que ha identificado necesidades o de-
seos insatisfechos (o satisfechos parcialmente), la informacién
es comunicada al personal de Investigacién y Desarrollo, quie-
nes tratardn de encontrar una respuesta apropiada a esa necesi-
dad insatisfecha. La pregunta es: ses factible? La innovacién es
impulsada por el mercado (market-pull). El papel del marketing
operativo serd entonces el de promocionar la nueva solucién
propuesta en el segmento de referencia identificado.

Figura 1.4 El proceso integrado de marketing

Marketing Operativo

Analisis de necesidades Eleccion del camino estratégico
Atractividad del negocio Intensidad de la mezcla de
Competitividad de la firma marketing
Posicionamiento Objetivo de participacion del
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(en unidades)

l
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(producto, distribucion,
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ingresos por [~ marketing
ventas

. Objetivo de margen de
contribucion

f

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).
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Otro origen de una innovacién puede ser el laboratorio o el
mismo personal de [+D, quienes, como resultado de una inves-
tigacién fundamental o aplicada, descubren o desarrollan un
nuevo producto, un nuevo proceso 0 un NuUevo sistema orga-
nizacional para satisfacer mejor las necesidades existentes o la-
tentes. Muchas compafias ganan ventaja competitiva y adelan-
tan a sus rivales a través de innovaciones revolucionarias. Estas
compaiias son orientadas a la tecnologia mis que orientadas
al cliente (ver “Cémo implementar el marketing 1.17). Tales
innovaciones provienen de la creatividad y la visién de los cien-
tificos e ingenieros que hacen los descubrimientos tecnolégicos
y luego los transforman en productos radicalmente nuevos. La
innovacion es impulsada por la tecnologia (technology-push).

En este caso, el papel del marketing estratégico es mds com-
plejo. La pregunta es: ‘;Existe una necesidad y un segmento de
mercado potencialmente rentable? El marketing estratégico de-
berd entonces evaluar el tamano del segmento de referencia y
los factores de éxito de la innovacién. El papel del marketing
operativo puede ser mds complejo y desafiante porque su rol es
el de desarrollar el mercado para un producto o servicio que no
es explicitamente demandado o esperado y que puede requerir
un cambio de los hdbitos de consumo o utilizacién por parte de
los compradores potenciales.

En el marketing estratégico hay dos acercamientos distintos
pero complementarios: marketing estratégico reactivo y mar-
keting estratégico creativo (u orientado a la tecnologia).

1. En el marketing estratégico reactivo, el objetivo es conocer las
necesidades o deseos expresados y satisfacerlos. En cambio,
la meta del marketing operativo es desarrollar una demanda
existente o mercado potencial. Las innovaciones son impul-
sadas por el mercado (market-pull).
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2. En el marketing dirigido por la oferta o marketing estratégi-
co proactivo, el objetivo es identificar necesidades latentes o
inarticuladas, o encontrar nuevas maneras de satisfacer nece-
sidades o deseos existentes. El objetivo es promover nuevos
mercados a través de la tecnologia y/o la creatividad organi-
zacional. Las innovaciones son impulsadas por la tecnolo-
gia (technology-push) (ver “Cémo implementar el marketing

1.27).

En las economias ricas, donde la mayoria de los deseos o ne-
cesidades estdn bien satisfechos y donde la mayor parte de los
mercados existentes estdn estancados, el marketing estratégico
proactivo tiene un papel importante que jugar para crear nue-
vas oportunidades de mercado en el futuro. Como decia Akio
Morita, lider de Sony:

Nuestro plan es llevar al pablico nuevos productos mds
que preguntarles qué tipo de productos quiere. El pablico
no sabe qué es lo posible, pero nosotros si. Entonces, en
lugar de hacer muchas investigaciones de mercado, re-
finamos nuestro pensamiento en un producto y su uso,
y tratamos de fomentar un mercado para ¢l a través de
educar al pablico y comunicarnos con él. (Citado por

Schendler, 1992).
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Cémo implementar el marketing 1.1

;ES UNA ESTRATEGIA ORIENTADA A LA TECNOLOGIA
UNA ALTERNATIVA REAL A UNA ESTRATEGIA
ORIENTADA AL MERCADO?

Algunos pensadores del marketing (Hayes y Abernathy, 1980; Ben-
nett y Cooper, 1981) han argumentado que el concepto de orienta-
cién al mercado dafia mds que ayudar a la actuacién competitiva de
las empresas porque su excesiva confianza en las innovaciones im-
pulsadas por el mercado (market-pull) (p.e. el marketing estratégico
reactivo). Muchas companias, ciertamente, ganan ventaja competi-
tiva al ser primariamente orientadas a la tecnologfa y no orientadas
al cliente. Imaginen —dicen estos pensadores— a los clientes tratando
de decitles a los investigadores de mercado acerca de su necesidad
de un teléfono celular o una cdmara digital antes de que esos pro-
ductos hayan sido introducidos.

La critica se basa en una visién truncada del concepto de orienta-
cién al mercado, al ignorar el acercamiento proactivo del marketing
estratégico. Los cientificos y los ingenieros, mds que los consumi-
dores, pueden tranquilamente ser la fuente de nuevas ideas de pro-
ducto en compafiias orientadas a la tecnologfa., pero los productos
que aparecen de esas ideas deben satisfacer las necesidades de los
clientes, ain si estdn latentes o inarticuladas, o terminardn por no
servir a ningiin mercado. Por lo tanto, las compafias orientadas a
la tecnologia deben aplicar en definitiva el concepto de orientacién
al mercado si quieren ser exitosas. Hay suficientes ejemplos, en la
historia industrial, de monstruos tecnolégicos desarrollados por in-
genieros en torres de marfil que nunca encontraron un mercado.
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Cémo implementar el marketing 1.2

;COMO PROMOVER UN MARKETING ESTRATEGICO
PROACTIVO?

* Ayudando a los clientes a anticipar desarrollos en sus mercados.

¢ Tratando continuamente de descubrir necesidades adicionales de
los clientes que ellos mismos desconocen.

* Incorporando a nuevos productos o servicios soluciones a necesi-
dades inarticuladas del cliente.

* Realizar “tormentas de ideas” sobre cémo usan los clientes nues-
tros productos y servicios.

* Innovando incluso a riesgo de hacer nuestros propios productos
obsoletos.

* Buscando oportunidades en dreas donde los clientes encuentran
dificil expresar sus necesidades.

* Trabajando cerca de los “usuarios lideres” que tratan de reconocer
las necesidades de los clientes meses o inclusos anos antes de que
la mayoria del mercado las reconozca.

* Extrapolando tendencias claves para ganar perspectivas sobre lo
que los usuarios del actual mercado necesitardn en el futuro.

Fuente: Narver et.4/.(2004).

Kotler y Kellis (2005, p.724), en su apologia de la excelente
préctica del marketing holistico, hacen una distincién entre
gestién orientada al mercado (market-driven management) y
gestién orientadora del mercado (marker driving management).
Coincidimos con G.S. Day (1999, p. 37), quien dice que, esz
es una distincion sin diferencia. Las empresas orientadas al mer-
cado no son sélo reactivas a través del marketing estratégico
reactivo, sino que también estdn dirigiendo cambios al romper
las reglas del juego a través del marketing estratégico proacti-
vo. Buenos ejemplos de marketing estratégico proactivo son los
ofrecidos por empresas como Swatch, Dell Computers o Ikea.
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En resumen, el objetivo del marketing estratégico no es solo
a) escuchar a los clientes y luego responder a sus necesidades
articuladas, sino también b) llevar a los clientes hacia donde
ellos quieren ir, incluso si ellos adn no lo saben. De alli, la
importancia de la distincién entre necesidades expresadas (o
articuladas) y necesidades latentes (o inarticuladas). Lo que un
cliente quiere es una solucién apropiada a su problema y satis-
facer las necesidades expresadas puede ser insuficiente para que
una empresa atraiga o retenga clientes.

FUNCION DEL PROCESO DE MARKETING EN UNA
ECONOMIA SOCIAL DE MERCADO

En una economia de mercado, el papel del marketing es or-
ganizar el intercambio libre y competitivo para asegurar una
combinacidn eficiente de la oferta y la demanda de productos y
servicios. Esta combinacién no es espontdnea y requiere activi-
dades de vinculacién en dos niveles:

1. La organizacién del intercambio, en otras palabras el flujo
fisico de productos entre los sitios de fabricacién y los sitios
de consumo.

2. La organizacién de la comunicacién, en otras palabras, el flu-
jo de informacién para preceder, acompanar y seguir al in-
tercambio con el objetivo de asegurar el encuentro eficiente
de la oferta y la demanda.

La funcién del marketing en la sociedad es, entonces, el de orga-
nizar el intercambio y la comunicacién entre vendedores y com-
pradores. La definicién enfatiza las tareas y funciones del marke-
ting, mds alld del propésito del proceso de intercambio. Como
tal, se aplica tanto a actividades comerciales como a aquellas ac-
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tividades sin fines de lucro, y, en general, a cualquier situacién
donde el intercambio libre tiene lugar entre una organizacién y
los usuarios de los productos y servicios que esta ofrece.

Organizacién de transacciones de intercambio

La organizacién del intercambio de productos y servicios es
responsabilidad del proceso de distribucién, cuya tarea es mo-
ver los productos desde un estado de produccién hacia uno de
consumo. Este flujo de productos hacia los estados de consumo
crea tres tipos de utilidad, generando el valor agregado de la
distribucién.

1. Utilidad de estado. El conjunto de todas las transformaciones
materiales que ponen a los productos en un estado consumi-
ble: estas son operaciones como la fragmentacién, el empa-
quetamiento, la clasificacién etc.

2. Utilidad de lugar. Las transformaciones espaciales, tales como
el transporte, la asignacion geogréfica etc., las cuales contri-
buyen a poner los productos a disposicién de los usuarios en
los lugares de utilizacién, transformacién o consumo.

3. Utilidad de tiempo. Las transformaciones temporales, tales
como el almacenamiento, que pone los productos a disposi-
cién en el momento elegido por el usuario.

Son estas varias funciones las que hacen que los productos ma-
nufacturados estén accesibles y disponibles para los clientes de
referencia, y asi permitir el encuentro real entre la oferta y la
demanda.

Histéricamente, han sido los intermediarios anénimos, como
los agentes de ventas, comerciantes, minoristas y distribuido-
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res industriales—en otras palabras, el denominado sector de
la distribucién—quienes han desarrollado principalmente estas
tareas. Algunas funciones del proceso de distribucién han sido
integradas, por ejemplo, en el sector manufacturero (marketing
directo), en el sector de consumo (cooperativas de consumido-
res) y en el sector de la distribucién (supermercados, cadenas
comerciales etc.).

Mds adn, se han desarrollado algunos sistemas verticales de
marketing que agrupan empresas independientes involucra-
das en varias etapas del proceso de produccién o de distribu-
cion. Esto se hace para coordinar sus actividades comerciales,
para realizar ahorros en costos operativos y, de este modo, re-
forzar su impacto en el mercado. Algunos ejemplos incluyen
cadenas voluntarias, minoristas, cooperativas y organizacio-
nes de franquicias. En muchos sectores, los sistemas vertica-
les de marketing tienden a suplantar los muy fragmentados
canales de distribucién. Estos forman uno de los desarrollos
mds significativos en el sector terciario, lo que ha ayudado a
intensificar la lucha competitiva entre varias formas de distri-
bucién y a mejorar significativamente la productividad de la
distribucién.

El valor agregado de la distribucién es medido por el mar-
gen de distribucién, lo que constituye la diferencia entre
el precio pagado al productor por el primer comprador y
el precio pagado por el ultimo usuario o consumidor final
del producto. El margen de distribucién puede, entonces,
incluir los margenes de uno o més distribuidores; por ejem-
plo, aquellos pertenecientes a los mayoristas y minoristas.
Por lo tanto, el margen de distribucién remunera las fun-
ciones desempefadas por los intermediarios. En el sector de
bienes de consumo, se estima que el costo de intercambio,
cubriendo la totalidad de tareas desempenadas por la distri-
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bucién, es de alrededor del 40 por ciento del precio de venta
al por menor. Por ello, el costo de distribucién representa
una parte significativa del precio pagado por el comprador
en muchos sectores.

Organizacién de los flujos de comunicacién

La fusién de las varias condiciones pricticas necesarias para el
intercambio no es suficiente para asegurar un ajuste eficiente
a la demanda o abastecimiento. Para que se produzca el inter-
cambio de productos, los compradores potenciales deben estar
igualmente al tanto e informados de la existencia de produc-
tos o de la combinacién de atributos alternativos posibles que
puedan satisfacer sus necesidades. Las actividades de comuni-
cacién apuntan a acumular conocimiento para los fabricantes,
distribuidores y compradores. Es posible distinguir siete flujos
distintos de comunicacién en un mercado tipico.

1. Antes de invertir, la recoleccién de informacién es iniciada
por el productor con el fin de identificar las necesidades y
deseos de los compradores que constituyen una oportunidad
atractiva para él. Este es el tipico rol de la investigacién de
mercado previa a una decisién de inversién.

2. De manera similar, el comprador potencial (principalmen-
te industrial) inicia un estudio de las posibilidades ofrecidas
por los proveedores y de las invitaciones a ofertar (investiga-
cién de fuentes).

3. Antes de la produccién, el programa de comunicacién del
fabricante se orienta hacia la distribucién—una estrategia de
presion (push strategy)—con el objetivo de obtener referen-
cias sobre el producto y sobre la cooperacién de los distribui-
dores respecto de los lugares de venta, promocidn y precio.
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4. El fabricante inicia la recoleccién de informacidn sobre todas
las formas de publicidad de marca o actividades de venta
directa dirigidas a concienciar a los compradores finales so-
bre la existencia de las cualidades distintivas de marca: una
estrategia de aspiracion (pull strategy).

5. Las actividades de promocién y comunicacién dirigidas ha-
cia los distribuidores apuntan a crear lealtad de comercio,
construir trafico a través de actividades promocionales, apo-
yar la notoriedad de marcas, informar acerca de las condicio-
nes de ventas etc.

6. Luego de la utilizacién o consumo de los productos, la medi-
cién de la satisfaccién o insatisfaccidn, a través de encuestas
o paneles de consumidores, para que la empresa ajuste la
oferta seglin las reacciones de los compradores.

7. Después de la utilizacién o consumo de los productos o ser-
vicios, los consumidores transmiten espontineamente las
quejas y evaluaciones a través de las pruebas comparativas,
tanto de forma individual, como colectiva.

En los mercados pequefios, la comunicacién se realiza espon-
tineamente entre las varias partes del proceso de intercambio.
En los mercados grandes, hay una distancia psicoldgica y fisica
significativa entre las partes, y la comunicacién necesita organi-
zarse de una manera especifica.

Otros modelos de negocios.
Los tres actores fundamentales—fabricantes, distribuidores y

compradores—son entidades que cumplen funciones diferen-
tes e independientes.
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* La creacién y produccién de valor a través de las ofertas de la
empresa ocurre desde dentro, a través de la iniciativa de los
fabricantes.

* Los distribuidores organizan el proceso de intercambio de
valor en el mercado.

* Los segmentos de compradores de referencia extraen valor de
las ofertas de la empresa.

Esta visién tradicional del proceso de marketing estd basada en
las companias y los fabricantes que controlan ampliamente los
flujos de comunicacién hacia los clientes potenciales. Como el
equilibrio de poder entre los jugadores del mercado evoluciona,
la naturaleza de sus relaciones también es cambiante. Otros dos
modelos de negocio distintivos pueden ser identificados: el do-
minado por el fabricante'y el dominado por el minorista.

Fl modelo dominado por el fabricante

En esta configuracién del mercado, el fabricante refuerza su do-
minio del proceso de marketing 1) evitando a los distribuidores
y/o 2) creando preferencia, exclusividad y lealtad de los clientes
a través de una fuerte politica de marca.

Ejemplos de marketing directo exitosos son dados por la em-
presa sueca lkea en el mercado de muebles y por la compafiia
americana Dell Computers en el mercado de ordenadores. En
el modelo dominado por el fabricante, la empresa también asu-
me las actividades de I+D, atin cuando las actividades de fabri-
cacién sean a veces subcontratadas a un tercero o asumida por
una organizacién virtual (ilustracién 1.1).
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FEl modelo dominado por el minorista

En este modelo, el distribuidor es el jugador clave del merca-
do. Esta situacién prevalece principalmente en el sector de pro-
ductos de consumo masivo (Fast-mooving Consumer Goods—
FMCQG, siglas en inglés) en Europa y en los Estados Unidos,
donde, de intermediarios pasivos, los minoristas se han trans-
formado en actores activos lanzando sus propias marcas que
compiten directamente con las de los fabricantes.

Tres ejemplos tipicos de esta estrategia son presentados en la
ilustracién 1.2. Muchos de los productos genéricos vendidos
por esos grandes minoristas son producidos por fabricantes de
marcas muy conocidas y envasados en distintos empaques. Las
grandes cadenas de descuentos como Aldi y Wal-Mart consi-
guen beneficios en las ventas de bajo costo porque compran en
grandes cantidades.

El marketing como un factor de democracia del negocio

El marketing—y especificamente el marketing estratégico—tie-
ne un papel importante que desempenar en una economia de
mercado, no sdlo porque contribuye a una combinacién eficien-
te entre oferta y demanda, sino también porque provoca un cir-
culo virtuoso de desarrollo econédmico, como es ilustrado en la
figura 1.5. Los pasos del proceso de desarrollo son los siguientes:

1. El marketing estratégico ayuda a identificar las necesidades
poco satisfechas o insatisfechas (sean existentes o latente) del
mercado y estimula el desarrollo de nuevos productos y ser-
vicios mejorados.

2. El marketing operativo disefa un programa de marketing
dindmico para estimular o desarrollar demanda para los nue-
vos productos.
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. Esta demanda incrementada genera disminucién en los cos-
tos que hace posible las reducciones de precios, abriendo asi
el mercado a nuevos grupos de clientes.

. El agrandamiento resultante del mercado requiere nuevas in-
versiones en capacidad de produccién que genera economias
de escala y estimula mayores esfuerzos en I+D para crear nue-
vas generaciones de productos.

Iustracién 1.1

EJEMPLOS DE MODELOS DE NEGOCIO DOMINADOS
POR EL FABRICANTE

* La empresa suiza Nespresso System se ha unido a fabricantes de
electrodomésticos como Saeco Internacional y Miele para produ-
cir mdquinas de café expreso exhibidas en una exclusiva red de
boutiques Nespresso que exhibe las mdquinas de café y donde los
clientes pueden comprar paquetes de café en grano desde Moscti a
Nueva York. Las ventas de Nespresso aumentaron a 362 millones
de délares en el 2002.

El fabricante de zapatos italiano Geox Group es la marca de calzado
nimero uno en ltalia y la cuarta en el ranking mundial. El éxito
de Geox se basa en una idea revolucionaria: e/ zapato que respira.
Es vendido en mds de 68 paises alrededor del mundo a través de
una red de distribucién a medida de 278 tiendas y de 900 puntos
de venta multimarca.

La espanola Zara Inditex estd vendiendo ropa de disefio a través de
2.240 tiendas en 56 paises. Zara ha desafiado varias de las maneras
tradicionales de operar en la industria textil. Zara estudia las de-
mandas de los clientes en las tiendas y luego trata de entregar un
disefio apropiado en apenas 2 semanas, desde el estudio de diseno
hasta los estantes.

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009) y fuentes publicadas
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Cémo implementar el marketing 1.2

;COMO PROMOVER UN MARKETING ESTRATEGICO
PROACTIVO?

* Ayudando a los clientes a anticipar desarrollos en sus mercados.

¢ Tratando continuamente de descubrir necesidades adicionales de
los clientes que ellos mismos desconocen.

* Incorporando a nuevos productos o servicios soluciones a necesi-
dades inarticuladas del cliente.

* Realizar “tormentas de ideas” sobre coémo usan los clientes nues-
tros productos y servicios.

* Innovando incluso a riesgo de hacer nuestros propios productos
obsoletos.

* Buscando oportunidades en 4reas donde los clientes encuentran
dificil expresar sus necesidades.

* Trabajando cerca de los “usuarios lideres” que tratan de reconocer
las necesidades de los clientes meses o inclusos afos antes de que
la mayoria del mercado las reconozca.

* Extrapolando tendencias claves para ganar perspectivas sobre lo
que los usuarios del actual mercado necesitardn en el futuro.

Fuente: Narver et.al.(2004).

Figura 1.5 Circulo virtuoso del desarrollo provocado por
el marketing estratégico

Productos adaptados
en respeusta a
necesidades latentes
o articuladas

Economias de escala y
nuevas inversiones en
1+D

Ampliacién del
mercado

La reduccién en el
precio abre el
mercado a nuevos
grupos de
consumidores

Demanda promovida
a través del marketing
operativo efectivo

Ganancias de
productividad que
generan reducciones
de costes

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).
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El marketing estratégico contribuye a la democratizacién del
negocio porque a) comienza con el andlisis de las expectativas
del ciudadano-consumidor, b) guia las decisiones de inversién
y produccidn sobre la base de las necesidades de mercado anti-
cipadas, c) es respetuoso con la diversidad de gustos y preferen-
cias al segmentar mercados y desarrollar productos adaptados
y d) estimula la innovacién y el emprendimiento (ver “Cémo
implementar el marketing 1.17).

Como ha sido ya subrayado, la realidad no siempre estd en la
misma linea de la teorfa. La filosofia de negocios de la orienta-
cién al mercado ha sido progresivamente aceptada y puesta en
préctica por empresas de economias occidentales (ver ilustra-

cién 1.3).

Iustracién 1.3
ELOGIO DEL MERCANTILISMO

Una vez mds se me recuerda la desgracia de mi soledad. En lo que a
mi concierne, sembrar y cosechar son buenas acciones: el diablo se
afianza cuando muelo y amaso y horneo, pues sélo estoy trabajan-
do para mi mismo. El colono americano no necesitaba tener dudas
acerca de hacer pan; vendia su pan, y el dinero que guardaba en su
pecho representaba los ahorros de tiempo y de trabajo. Pero en mi
soledad estoy necesitado de los beneficios del dinero, aunque no
carezco de él.

Hoy puedo medir la insensatez y la malicia de aquellos que despre-
cian el dinero, esa divina institucién. El dinero espiritualiza todo lo
que toca al dotarlo con una cualidad que es tanto racional (medible)
como universal, ya que la propiedad calculada en términos de dine-
ro es accesible a todos los hombres. La venalidad es una de las vir-
tudes cardinales. El hombre venal suprime sus principios asesinos y
anti-sociales—honor, amor propio, patriotismo, ambicién politica,
religién, fanatismo y racismo—en favor de su necesidad de cooperar

Cont...
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con los otros, su amor es el fruto del intercambio, su sentido de la
solidaridad humana. El término Edad Dorada deberia ser entendido
literalmente, y veo ahora que la humanidad la alcanzaria ripidamente
si sus asuntos estuvieran enteramente en manos de hombres venales.
Desgraciadamente, casi siempre son los hombres de gran mente los
que hacen historia, y asi las llamas destruyen todo y la sangre fluye a
torrentes. Los regordetes mercaderes de Venecia nos acercan un ejem-
plo de lujosa felicidad posible en un estado de gobernada soledad
bajo la ley de lucro, mientras los lobos emancipados de la Inquisicién
Espanola nos muestras las infamias de las que son capaces los hom-
bres cuando pierden su amor por el bienestar material. Los alemanes
habrifan comprobado su avance si hubieran sabido cémo beneficiarse
de las riquezas que habian adquirido. Estorbados con sus beneficios,
habrian permanecido para alegrarlos, y la vida hubiera reanudado su
curso. Pero fueron salvajes desinteresados. Despreciaron el oro. Se
apresuraron en seguir, ardiendo mientras iban.

Fuente: Tournier (1969, pp.61-62)

CAMBIO EN LAS PRIORIDADES DEL PROCESO DE MAR-
KETING

Desde el punto de vista de la organizacién de la comunicacién
y el intercambio en una economia de mercado, resulta claro
que, a pesar de su actual preeminencia, el marketing no es una
actividad nueva, dado que cubre tareas que han existido siem-
pre y que siempre se han cuidado de una forma u otra en cual-
quier sistema basado en el intercambio libre. Incluso en una
autarquia, basada en la mds elemental forma de intercambio—
el trueque—hay flujos de intercambio y comunicacién, pero su
manifestacién es espontdnea y no requiere de la colocacién de
recursos especificos ni de ninguna forma de organizacién para
asegurar su funcionamiento.

Es la complejidad del entorno tecnolégico, econdémico y com-
petitivo lo que ha llevado gradualmente a las empresas primero
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a crear y luego a reforzar la funcién del marketing. Por eso
resulta interesante seguir la historia de su evolucién para enten-
der mejor el papel actual del marketing (figura 1.6). Se pueden
distinguir tres etapas, cada una caracterizada por un objetivo
prioritario de marketing distinto: marketing pasivo, marketing
operativo y marketing estratégico.

Figura 1.6 Evolucién de la filosofia de negocios

Nivel de competitividad

Orientacion al
mercado

Orientacion a
las ventas
Orientacion al
producto

Orientacioén a la

Oferta < Demanda Oferta = Demanda Oferta > Demanda

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009)

Orientacién al producto: marketing pasivo

El marketing pasivo es la forma de organizacién que prevalece
en un entorno econémico caracterizado por la existencia de
un mercado potencialmente importante, pero donde la oferta
es escasa, con capacidad disponible de produccién insuficiente
para satisfacer las necesidades del mercado. La demanda es en-
tonces mayor que la oferta. Para funcionar, el marketing pasivo
también implica que las necesidades son conocidas y estables
y que la innovacién tecnoldgica en el mercado de referencia
procede a ritmo lento.
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Este tipo de situacién econémica fue observado, por ejemplo,
al inicio del siglo XX, durante la Revolucién Industrial, y, pos-
teriormente, en el periodo inmediatamente posterior a la Se-
gunda Guerra Mundial. Este entorno continda prevaleciendo
actualmente en muchos paises en desarrollo y particularmente
en Europa del Este y Latinoamérica.

Estd claro que en una situacidn caracterizada por oferta escasa,
el marketing tiene un papel pasivo. Dado que las necesidades
son conocidas, el marketing estratégico se realiza de forma es-
pontdnea, el marketing operativo se reduce a organizar el flujo
de los productos fabricados, y la actividad de promocién resul-
ta superflua, dado que la empresa no puede abastecer al merca-
do como le gustaria hacerlo.

Los contactos con el mercado son frecuentemente limitados
al primer escalén, que es el primer comprador del producto,
quien usualmente es un intermediario, un comerciante o un
distribuidor. Hay entonces poco contacto con la demanda final
y la investigacién de mercado es infrecuente. Este estado del
asunto también se ve reflejado en la organizacién de la empre-
sa, la cual es dominada por la funcién de operaciones, con el
desarrollo de la capacidad de produccién y la mejora de la pro-
ductividad como sus principales prioridades. Alli, el marketing
es vender lo que ya ha sido producido.

Cuando una empresa adopta el concepto de producto es, en ge-
neral, organizada estructuralmente con las siguientes caracte-
risticas (ver figura 1.7).

* Hay un desequilibrio funcional en el sentido de que, en el
cuadro organizacional, el marketing no ocupa el mismo nivel
jerdrquico que las otras funciones, como operaciones, finan-
zas y personal.
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e El primer nivel del marketing es el servicio comercial, a cargo
de la gestién de las ventas y en contacto con el primer com-
prador en la cadena distributiva, no necesariamente con el
usuario final.

e La gesti6n de las operaciones toma las decisiones sobre el pro-
ducto, y los precios de venta y las previsiones de ventas son

responsabilidad del departamento financiero.

Hay tipicamente una dispersién de responsabilidades en lo que
respecta a los instrumentos del marketing (las cuatro Ps).

1.7 Organizacién tipica de una compania orientada al producto

Gerencia general ‘7

[ I
Departamento Departamento Departamento
de operaciones de de Recursos
administracion Humanos
Gestion de Gestion de la Servicio Gestion del
produccion administracién comercial personal
Gestion de las
finanzas Administracion
de ventas
Politica de —— Reclutamiento,
producto Distribucién seleccién y
entrenamiento de
la fuerza de
Distribucion
fisica
Servicios
post-venta Agencia de
publicidad —

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009)
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El concepto de producto

Este tipo de organizacién fomenta el desarrollo del concepto de
producto basado en el supuesto implicito de que la empresa sabe
lo que es bueno para el comprador, que comparte esta convic-
cién. Ademds, los gerentes de tales empresas estdn frecuentemen-
te convencidos de que estdn produciendo un producto superior
y tienden a dar por sentado que los compradores continuarin
deseando sus productos. Tienden a tener una perspectiva hacia
adentro, donde el énfasis estd puesto en las limitaciones y las preo-
cupaciones internas y no en los requerimientos o expectativas del
cliente. Tal punto de vista—tipico de una organizacién burocré-
tica—es opuesto al punto de vista del comprador como aquel que
ve un producto o un servicio como la solucién a un problema.

Este convencimiento es concebible en un entorno en el que la
demanda excede la oferta, donde los compradores estdn pre-
parados para comprar cualquier tipo de producto, si pueden
encontrarlo. En realidad, tales condiciones de mercado son ex-
cepcionales, y cuando prevalecen son temporales. El peligro del
concepto de producto es que hace a la empresa miope en su
perspectiva y no alienta un comportamiento proactivo, esto es,
un comportamiento que anticipe un cambio en el entorno y se
prepare de forma consecuente.

Limitaciones del concepto de producto

El marketing pasivo es una forma de organizacién del marke-
ting que ya no es apropiado para el entorno que afrontan hoy
la mayoria de las empresas en los paises industrializados. El
concepto de producto sin embargo persiste en varias empresas,
principalmente entre las que venden productos estandarizados
o indiferenciados (commodities), o companias de alta tecnologia
confrontadas con una demanda en rdpido crecimiento. La falta
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de orientaciéon al mercado es una de las principales causas de
muchas bancarrotas, como se ilustré en el 2001 con el colapso
de las nuevas empresas emprendedoras (start-ups) en el comer-
cio digital. También es la posicién dominante observada entre
las empresas de Europa del Este, que se han visto repentina-
mente confrontadas con el formidable desafio del mercado y
la competencia. De este modo, en una compafia orientada al
producto la filosofia de negocios dominante puede ser resumi-
da en los siguientes términos:

* La clave para el éxito en los negocios es producir productos
y servicios de calidad a un costo razonable.

* Los productos y servicios se venden por si mismos.

* De ser posible, los productos y servicios deben ser estanda-
rizados para mantener bajo su costo.

Hasta hace muy poco, el concepto de producto también domi-
naba en paises en desarrollo, principalmente entre los expertos de
desarrollo econémico que estaban poco preocupados por crear
condiciones favorables para un desarrollo endégeno utilizando
los recursos locales para satisfacer las demandas de sus habitantes.
Pero incluso alli el marketing estratégico puede jugar un papel
activo y contribuir al desarrollo econémico. Sin embargo, tales
métodos se encuentran hoy adaptados a situaciones que son to-
talmente diferentes de los paises industrializados.

La orientacién a las ventas: el marketing operativo

El marketing operativo pone énfasis en la dimensién accién del
concepto de orientacién al mercado. En los paises de la Europa
Occidental, las empresas de la industria de bienes de consumo
adoptaron progresivamente este acercamiento a la gestién del
marketing durante la década de los 50, cuando la demanda se
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estaba expandiendo rdpidamente y la capacidad de produccién
se encontraba disponible. Por otro lado, a pesar de que esos
mercados estaban en pleno crecimiento, el sistema distributivo
era muchas veces deficiente e improductivo.

Los siguientes cambios en la economia fueron la causa de ese
nuevo acercamiento a la gestién del marketing:

1. La aparicién de nuevas formas de distribucién, principal-
mente el autoservicio, empujé a modificar la productividad
de las redes convencionales de distribucién que no estaban
adaptadas a los requerimientos de la distribucién masiva.

2. La ampliacién geografica de los mercados, y la resultante
distancia entre productores y consumidores, hicieron cada
vez mas necesario recurrir a medios de comunicacién tales
como la publicidad en medios masivos.

3. El desarrollo de politicas de marca, como un requisito para
la venta autoservicio y un modo de controlar las demandas
finales por parte de la empresa.

El objetivo prioritario del proceso de marketing en esta etapa
fue el de crear una organizacién comercial eficiente. El papel del
marketing se volvié menos pasivo. La tarea era encontrar y or-
ganizar mercados para los productos fabricados. En esta etapa,
la mayoria de las empresas se concentraron en las necesidades
del nucleo bésico del mercado, con productos que satisfacfan las
necesidades de la mayoria de los compradores. Los mercados es-
taban poco segmentados, y las decisiones estratégicas referidas a
la politica de producto seguian siendo responsabilidad del de-
partamento de operaciones. La principal funcién del marketing
era organizar una distribucién de productos eficiente y manejar
todas las tareas que cafan bajo este proceso de comercializacién.
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En lo que concierne a la estructura organizacional, estos
cambios en las prioridades se traducian en la creacién de
un departamento de ventas o departamento comercial, y se
pudo observar un reajuste en las funciones (ver figura 1.8).
A estos departamentos de marketing se les encargé la tarea
de crear una red de ventas, organizar la distribucidn fisica, la
publicidad y la promocién. También manejar los programas
de investigaciéon, que empezaron a demostrar su importan-
cia, por ejemplo, en analizar los hébitos de compra, la efec-
tividad de la publicidad, el impacto de las politicas de marca
y de envase etc.

FEl concepto de venta

El concepto de venta es una caracteristica frecuentemente pre-
sente en el marketing organizacional. Sus supuestos implicitos
son las que siguen:

e Los consumidores tienden naturalmente a resistirse a com-
prar productos no buscados.

* Se puede presionar a los compradores a que compren mds
usando diferentes medios de estimulacién de ventas.

e Laempresa debe crear un departamento de ventas poderoso y
utilizar medios de promocién sustanciales para atraer y man-
tener clientes.

Asi, dentro de la empresa, la gente de marketing tiende a tener
una perspectiva adentro-afuera, y a dar prioridad a los objetivos
de la compafia por encima de la satisfaccién post-venta de los
clientes. El supuesto subyacente es que la venta del producto
siempre es dirigida por el vendedor.
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Algunas industrias que realizan productos que no son busca-
dos espontdneamente por los compradores, como los seguros
de vida o instrumentos de control, han desarrollado técnicas
de venta agresiva que se han popularizado a través de varios
escritos sobre el Arte de Vender. Més atin, cuando hay capaci-
dad extra en un sector, no es inusual ver empresas queriendo
liquidar stocks utilizando esos métodos a través de anuncios
televisivos agresivos, correo electrénico directo, publicidad en
periédicos y demds. No es sorprendente, por lo tanto, ver que
el publico en general, asi como algunas empresas, tienden a
igualar marketing con la venta agresiva o incluso con la venta
forzada.

Por lo tanto, en una compaiia orientada a las ventas, la filosofia
de negocios dominante puede ser resumida en los siguientes
términos:

La clave para el éxito en los negocios reside en persuadir a los
clientes potenciales de comprar tus productos y servicios a
través de la publicidad, la venta personal u otros medios. Los
clientes potenciales deben estar informados y convencidos de
los beneficios de los productos.

El riesgo del marketing manipulador o marketing salvaje

El marketing operativo ha alentado el desarrollo del concepto
de venta, lo cual implica un alto grado de agresividad comer-
cial, con el supuesto implicito de que el mercado puede ab-
sorberlo todo. A juzgar por el alto crecimiento del consumo
privado y por el nivel de equipamiento para el hogar durante el
periodo inmediatamente posterior a la posguerra, esta politica
demostré funcionar.
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Sin embargo, la eficiencia del concepto de venta debe ser evalua-
da teniendo presente la situacién en el tiempo, esto es, funda-
mentalmente mercados en expansién, productos diferenciados
semanalmente y consumidores que eran menos experimentados
como compradores. El riesgo que corre el concepto de ventas es
considerar este acercamiento comercial como viélido en cualquier
situacién y confundirlo con el concepto de marketing. Levitt
(1960, p. 48) compara los dos conceptos como sigue:

La venta se focaliza en las necesidades del vendedor, el marke-
ting en las necesidades del comprador. La venta se preocupa
por la necesidad del vendedor en convertir su producto en efec-
tivo; el marketing por la idea de satisfacer las necesidades de los
clientes a través del producto y de un completo grupo de cosas
asociadas con crearlo, distribuirlo y finalmente consumirlo.

Un uso desmedidamente entusiasta de la publicidad y la venta
puede llevar al marketing manipulador o marketing salvaje, que
trata de amoldar la demanda a los requerimientos de la oferta
mds que adaptar la oferta a las expectativas de la demanda. La
ilustracién 1.4 da algunos ejemplos de practicas comerciales
que pueden ser clasificadas como marketing salvaje.

Sus excesos han llevado al nacimiento de un contrapoder en
la forma de organizaciones de consumidores, iniciado por los
mismos clientes, y en la forma de legislacién que crecientemen-
te refuerza la proteccién de los derechos legales de los consu-
midores impulsados por las autoridades publicas. La autodis-
ciplina de las companias y la adopcién de reglas de ética han
contribuido también al desarrollo del comportamiento ético.
Hoy resulta claro que el “marketing salvaje” es auto destructivo
para una compafia y para una marca y va en contra de los in-
tereses a largo plazo.
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La orientacién al cliente: el marketing estratégico

Es grande la tentacién de confinar el concepto de orientacién
al mercado al marketing operativo, particularmente cuando los
mercados crecen rdpidamente y su tamafo potencial inexplota-
do es grande. La necesidad de integrar la dimensién estratégica
del concepto de orientacién al mercado es percibida cuando los
mercados alcanzan madurez, requieren segmentacién y las es-
trategias de posicionamiento se vuelven claves, la competencia
se intensifica y el ritmo de la innovacién tecnoldgica se acelera.
En este entorno, el papel del marketing no es simplemente el
de explotar un mercado existente a través de técnicas de mar-
keting masivo. Los objetivos prioritarios son detectar nuevos
segmentos o nichos con un potencial de crecimiento, desarro-
llar nuevos conceptos de producto y de servicio, diversificar la
cartera de productos de la empresa, encontrar una ventaja com-
petitiva sostenible y disefiar una estrategia de marketing para
cada unidad de negocio. La dimensién de andlisis del concepto
de orientacién al mercado se vuelve una habilidad de gestién
critica. Su papel es de seleccionar opciones estratégicas sdlidas
sobre las cuales poder basar programas de marketing operativos
mds eficientes. En esta etapa, una empresa orientada al merca-
do tiene una perspectiva afuera-adentro.
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Figura 1.8 Organizacién tipica de una compaiiia orientada a las ventas
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Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009)
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Ilustracién 1.4

ALGUNOS EJEMPLOS DE PRACTICAS DE MARKETING SAL-
VAJE

* Ventas de productos defectuosos o peligrosos.

* Exageracién de los contenidos del producto a través del uso de un
diseno de envase llamativo.

* Recurrir a practicas fraudulentas respecto del precio o de las politicas
de distribucién.

* Recurrir a técnicas de promocién que explotan el comportamiento
impulsivo de los compradores.

* Avisos publicitarios que exageran los atributos del producto y las
promesas que esos atributos representan.

* Avisos publicitarios que explotan las agonias y las ansiedades de los
individuos.

* Tentar a las personas a sobre consumir usando métodos de venta
agresiva.

En el largo plazo, el marketing salvaje es auto destructivo para la com-
pania o para la marca y va en contra de sus mejores intereses.

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).

La integracién del concepto de marketing ha tenido lugar en
diferentes periodos de acuerdo con los sectores dependiendo
de la etapa de desarrollo alcanzado por el mercado. Las empre-
sas que operan en el sector de productos de consumo masivo
(FMCG) estuvieron entre las primeras en adoptar la dimen-
sién estratégica del concepto de orientacién al mercado. Otros
sectores, como el de los ordenadores y el de las industrias de
petréleo, repentinamente expuestas en la década del 2000 a
una desaceleracién progresiva de la demanda, han descubierto
la necesidad de volverse mds orientadas al mercado.

La fase de consolidacién de la orientacién al mercado estd ca-

racterizada por el desarrollo y/o el refuerzo del papel del marke-
ting estratégico y por la adopcién de una orientacién al cliente
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dentro de la empresa. Dos factores estdn en la raiz de esta evo-
lucién:

* La madurez de los mercados y la progresiva saturacién de las
necesidades en el nicleo bésico del mercado.

e La aceleracién en el ritmo al cual el progreso tecnoldgico se
difunde y penetra.

Examinaremos esos dos factores de cambio sucesivamente, asi
como sus implicancias para la funcién del marketing en la em-
presa.

La saturacién del nicleo bdsico del mercado

La rdpida expansién de la economia durante el tltimo siglo
llevé a la saturacion de la demanda de productos que satisfi-
cieran las necesidades bdsicas del mercado, y esta evolucidén es
un segundo cambio significativo que ha contribuido una vez
mds a la modificacién del papel del marketing en la empresa.
Este cambio se manifesté con la aparicién de una demanda
potencial de productos disenados mds especificamente para las
necesidades de los distintos grupos de clientes. Esta evolucién,
que apareci6 en tiempos diferentes en los diversos sectores, ha
llevado a la fragmentacién del mercado y a la adopcién de es-
trategias de segmentacién. Como ejemplo, examinemos el si-
guiente caso ficticio.

Una empresa estd contemplando el lanzamiento de un nuevo
aperitivo al mercado y se pregunta sobre la preferencia de los
clientes potenciales sobre el grado de amargura del aperitivo. Se
organizan varias pruebas, que muestran que la mayoria de los
clientes potenciales prefieren un nivel medio de amargura, como
se muestra en la distribucién de la preferencia de la figura 1.9.

59



CARLO MARIA GALLUCCI CALABRESE

Las pruebas también muestran que algunos consumidores, en
un numero menor, prefieren un grado més alto de amargura y
otros un grado mds bajo de amargura. Una situacién de pre-
ferencias difusas es tipica de un mercado latente y la empresa
debe decidir cémo posicionar su producto respecto de esta ca-
racteristica dominante.

La tendencia natural es seguir la regla de la mayoria y desarrollar
un producto a un nivel medio (digamos, a un nivel 4) de una
caracteristica significativa del producto, para corresponder a las
preferencias del ndcleo central del mercado y, de esta forma,
minimizar la insatisfaccién total y satisfacer las expectativas
del ndmero mayoritario de consumidores. La empresa pionera
encuentra asi acceso al mercado potencial mds importante y
también se beneficia de las economias de escala en produccién
y distribucién. En esta etapa, la empresa estard ejercitando el
marketing operativo para penetrar el mercado tan répido como
le sea posible.

Las elecciones de mercado se cristalizardn entonces sobre pro-
ductos disenados para satisfacer las expectativas de la mayoria.
Las preferencias periféricas no serdn satisfechas y esos grupos
de consumidores deberdn aceptar compromisos. Si es exitosa,
la empresa pionera serd prontamente seguida por muchos imi-
tadores y la situacién llevard progresivamente a la denominada
“falacia de la mayoria” (Kuehn y Day, 1962), y todas las marcas
de la competencia estardn agrupadas en el mismo nivel medio
de la caracteristica relevante del producto.
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Figura 1.9 La falacia de la regla de la mayoria

Fuente: el autor (2017).

La etapa del marketing estratégico aparece cuando las nece-
sidades del ndcleo central del mercado se encuentran satura-
das como resultado de esta situacién, donde un gran nimero
de competidores estdn haciendo propuestas similares. En esta
etapa se vuelve valioso el redescubrir las diferencias en las pre-
ferencias que habian sido ninguneadas y prestar atencién a los
segmentos periféricos lanzando productos especialmente con-
cebidos para satisfacer sus necesidades.

En el ejemplo ficticio senalado anteriormente, el tltimo en
llegar al mercado se encontraria frente a la misma situacion,
es decir, con la mayoria de la demanda centrada alrededor
de un nivel medio (el 4) de amargura. En cambio, si lanzara
un aperitivo muy suave (nivel 2) y/o uno muy amargo (ni-
vel 6), la empresa podria ganar una participacién total del
mercado quizds superior de lo que podria obtener lanzando
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una oferta similar a la de sus competidores para los clientes
del nivel 4, segmento en el que estdn agrupadas la mayoria
las marcas competidoras.

Los segmentos A 'y B son ciertamente mds pequenos, sin embar-
go constituyen un potencial inexplorado, dado que esos con-
sumidores nunca han encontrado en el mercado un producto
correspondiente a sus preferencias reales. La empresa adoptard
una estrategia de segmentacién (basada aqui en el gusto) y el
mercado se subdividird en segmentos que correspondan a los
productos diferenciados. Esta etapa, denominada ezapa de seg-
mentacidn, requiere por parte de la empresa un entendimiento
mds fino del mercado y de los beneficios buscados por los dife-
rentes grupos de clientes potenciales.

En esta etapa de maduracién del mercado, la politica de pro-
ducto debe basarse cada vez mds en el andlisis de las necesidades
y los servicios esperados de los productos. En las economias
industrializadas, la mayoria de los mercados ya satisfacen ade-
cuadamente las necesidades bdsicas. Encontrar segmentos en
crecimiento no es una tarea ficil y requiere un conocimiento
profundo de los mercados, de las necesidades de los usuarios
y de los usos de los productos. Este conocimiento sélo puede
alcanzarse fortaleciendo el aspecto analitico del marketing, esto
es, utilizando el marketing estratégico y adoptando una orien-
tacién al consumidor.

Progreso tecnolégico

Una de las caracteristicas significativas de los tltimos cien afios
es la extraordinaria difusién del progreso tecnolégico, el cual
en poco tiempo ha penetrado e influenciado la mayoria de los
sectores industriales. Como resultado, vemos un continuo cre-
cimiento y una real explosién de nuevos productos y nuevas
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industrias, tanto cuantitativa como cualitativamente. Un gran
namero de productos que hoy utilizamos diariamente no exis-
tian hasta hace poco.

De acuerdo con la compafia Nielsen, a finales de los ’90, 100
nuevos productos eran lanzados todos los dias sélo en el merca-
do francés de comida, esto es, cerca de 37.000 productos nue-
vos por afo. (Boisdevésy, 1996, p. 61)

La difusién del progreso tecnoldgico resulta de la aceleracién, la
generalizacién y la sistematizacién de la investigacién cientifica.

1. Ladifusién del progreso tecnoldgico estd acelerado: nos refe-
rimos a que observamos un indice creciente de innovacién
y se requiere un marco temporal cada vez mds corto para
pasar del desarrollo a la explotacién comercial a gran escala.

Esta evolucién implica una vida tecnolégica mds corta de los
productos y del tiempo disponible para recuperar los costos
de I+D. La tabla 1.3 ilustra este punto en el mercado de los
ordenadores.

Tabla 1.3 La reduccién del ciclo de vida del producto (ej.: mercado de PC)

Duracién promedio (meses)
Fases de desarrollo 1981 1984 1988 1991
I+D 24 20 18 8
Investigacién de mercado 9 7 4 2
Vida esperada 88 48 24 12

Fuente: Dataquest, abril de 1992, SVM 25.
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2. La expansién del progreso tecnoldgico estd generalizado en-
tre los sectores, las empresas y los paises. Pocos sectores estdn
protegidos de las innovaciones tecnoldgicas, algunas de las
cuales son, como lo expresé Schumpeter (1949) “destructi-
vas’, esto es, amenazan o eliminan las industrias existentes.

Los sectores bdsicos, como el acero, el cuero, el textil, el pa-
pel, siempre estdn amenazados por sustitutos provenientes de
industrias que estdn tecnoldgicamente distantes. Esta evolu-
cién reclama un andlisis més cercano del entorno tecnolégico
y competitivo.

3. La difusién del progreso tecnoldgico es sistemdtico, en el
sentido de que, a diferencia de cuando individuos més o
menos aislados llevaban a cabo investigaciones cientificas,
éstas se ha institucionalizado hoy en dia en las empresas,
universidades y centros especializados publicos y privados.
Los gobiernos juegan un papel significativo en este dmbito,
al destinar importantes recursos a la investigacién cientifica
e industrial.

La innovacién tecnoldgica ya no depende de la suerte de los
inventos. Una innovacidn es el resultado de un esfuerzo coordi-
nado y planificado, que en si mismo es una respuesta a algunas
representaciones tedricas. Hay continuidad en la elaboracién
de herramientas tedricas, que es el trabajo de la investigacién
bdsica, y de métodos que pueden ser transferidos directamente
a la produccién de productos y servicios. La investigacién en
si misma estd planificada de acuerdo a métodos probados y a
objetivos que son definidos con anterioridad.

Esta evolucién tecnoldgica tiene una relacidn directa en la po-

litica de producto y fuerza a la empresa, por ejemplo, a revisar
la estructura de su cartera de productos a un ritmo mucho mds
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acelerado que antes. Es frecuente observar entre las empresas
exitosas que el 40-60 por ciento de la facturacién es alcanzado
con productos que no existian 5 afios atrs.

En Hewlett-Packard, por ejemplo, mds del 50 por ciento
de los ingresos son generados por productos lanzados al
mercado durante los Gltimos tres anos, y mds de 500 pro-
yectos de nuevos productos estdn actualmente en proceso
de desarrollo (House and Price, 1991).

La creciente dependencia del entorno competitivo llama a una
consolidacién del sistema de monitoreo del mercado dentro de
las organizaciones.

Organizacién de la funcién del marketing

Los tres grupos de cambios que hemos acabado de analizar im-
plican una consolidacién del marketing estratégico en la em-
presa. En lo que concierne a la organizacién de la compania con
una orientacién de marketing proactivo, el cambio significativo
serd en el dmbito de las decisiones sobre el producto, que serdn
por lo tanto responsabilidad del departamento de marketing,
vinculado con el departamento de I+D y el departamento de
produccién. Esto significa que en la practica real, el marketing
estratégico regula la politica de producto y decide si éstos son
econémicamente viables. La idea para nuevos productos puede
provenir de cualquier parte: produccién, I+D o cualquier otra
fuente, pero debe pasar primero por la prueba del marketing
estratégico antes de ser adoptada y pasar a fabricacién.

Las empresas que han integrado el concepto de marketing estra-
tégico tienen un departamento de marketing (ver figura 1.10)
cuyas responsabilidades comprenden todas las tareas que fluyen
del marketing operativo y el marketing estratégico, incluyendo
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la eleccién de los productos-mercados. En esta etapa, la em-
presa orientada al mercado tiene una perspectiva afuera-adentro
y sitta el énfasis prioritario en las expectativas de los clientes
como el punto de partida para su politica de producto.

En una empresa orientada al cliente, el papel del vendedor ha
cambiado y es muy diferente del que uno observa en las com-
panias orientadas a las ventas. El concepto de orientacién al
cliente ha reemplazado y revertido la légica del concepto de
venta. Como lo expresé la compania General Electric poco des-
pués de la Segunda Guerra Mundial:

Mis que hacer lo que siempre has hecho, y luego tratar de ven-
derlo, encuentra primero qué venderds, y luego trata de hacerlo.

En este marco, el papel del vendedor se vuelve mds un “ayudar a
comprar” que un “tratar de vender”. El proceso de venta se basa
inicialmente en las necesidades del cliente. Este tipo de actitud
comercial s6lo puede ser practica en una organizacién en la que
domina la orientacién al cliente. Para citar a Drucker (1973):

Siempre habrd, uno puede asumir, necesidad de alguna venta.
Pero la meta del marketing no es hacer la venta superflua. La
meta del marketing es conocer y entender al cliente tan bien
que el producto o servicio encaje en él y se venda por si mismo.
Idealmente, el marketing deberia resultar en un cliente que estd
listo para comprar. Todo lo que se necesita entonces es hacer
que el producto o servicio esté disponible.

La situacién ideal sélo se alcanzard raramente, pero es impor-
tante recordar que ese es el objetivo de la teorfa de orienta-
cién al mercado discutida antes. En una compaiia orientada al
cliente, la filosoffa de negocios dominante puede ser resumida
en los siguientes términos:

66



DISCURSO DE INGRESO

La clave del éxito en los negocios es integrar todas las activida-
des de la compania y al personal hacia la satisfaccién del cliente,
mientras se proveen beneficios satisfactorios para la empresa.
La empresa debe encontrar qué beneficios quieren los clientes
y entonces proveer esos beneficios a través de productos y ser-
vicios.

Para alcanzar este objetivo, el departamento de marketing tiene
un papel importante por cumplir.

Limitaciones del concepto tradicional de orientacién al
cliente

El supuesto implicito en la raiz del concepto de orientacién
al mercado es que satisfacer las necesidades de los clientes es
el objetivo primario de la compaia, no por altruismo, sino
porque esta es la mejor manera de que la empresa alcance su
propios objetivos de rentabilidad y de crecimiento. Esto es, lo
que llamamos el concepro tradicional de marketing.

En la préctica, el concepto de orientacién al mercado estd inte-
grado de forma diferente en las empresas. Como mencionamos
anteriormente, el concepto es un ideal a ser alcanzado, rara-
mente completado de manera total, pero que sin embargo debe
guiar todas las actividades de la empresa.

Como en el caso del concepto de producto y el concepto de
ventas, el concepto de orientacién al cliente tiene sus propias
limitaciones, de las que debemos estar enterados. Usualmente,
se plantean tres limitaciones principales o preguntas en contra
del concepto tradicional del marketing:

1. Cuando nos referimos a la satisfaccién de las necesidades, el
concepto de orientacién al cliente se refiere a la satisfaccién

67



CARLO MARIA GALLUCCI CALABRESE

a corto o a largo plazo? ;Deberfa el manejo del marketing
concernir al bienestar del cliente?

Nos enfrentamos aqui al asunto bdsico que se plantea cada
vez con mds frecuencia en las economias industrializadas, en
las que las aspiraciones sociales han virado de la cantidad a la
“calidad” de vida. En este entorno social de inicio de siglo, se
espera que la empresa se comporte como un buen ciudadano y
asuma la responsabilidad social tanto como que conserve rique-
za. Asi, el concepto de marketing tradicional debe evolucionar
hacia el concepto de marketing responsable o social (Kotler,

1967/2005)

2. ;El objetivo de la satisfaccién de las necesidades individuales
se consigue a expensas de las necesidades sociales? ;El costo
social del consumo es un costo negado por el marketing
tradicional?

Esta segunda pregunta es el resultado del conocimiento publi-
co sobre la escasez de los recursos no renovables y el impacto
del consumo en el ambiente, el cual era considerado hasta hace
muy poco como un bien publico gratuito. En las economias
avanzadas la mirada socio-ecolégica sobre el consumo “desde
la cuna hasta la tumba” es una visién ampliamente aceptada
que induce a las empresas a redisefiar sus conceptos de produc-
to desde una visién ecoldgica. En consecuencia, la orientacién
tradicional del marketing debe evolucionar hacia el concepto
del marketing verde.

3. ;Una adopcién desmedidamente entusiasta del concepto de
orientacién al cliente lleva a la empresa a poner demasiado
énfasis en productos de alta demanda, o impulsadas por el
mercado (market-pull) en detrimento de productos atin des-
conocidos pero impulsados por la tecnologia?
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Una estrategia de marketing exclusivamente guiada por los de-
seos del mercado tiende inevitablemente a favorecer innovacio-
nes menores y menos revolucionarias que aquellas que propone
el laboratorio. Tales innovaciones, que corresponden a las ne-
cesidades sentidas y expresadas por el mercado, son, al mis-
mo tiempo, menos arriesgadas y por lo tanto vistas como mds
atractivas por la empresa. Por otro lado, una estrategia basada
en el avance tecnolégico es mds plausible de llevar a la com-
pania a una innovacién importante y, por lo tanto, le asegure
una ventaja competitiva a largo plazo mucho mids dificil de ser
alcanzada por la competencia. Muchas innovaciones significa-
tivas en verdad se originan en el laboratorio (o en la empresa)
y no en el mercado. Es por lo tanto importante mantener un
equilibrio entre estas dos estrategias de desarrollo de producto:
impulsadas por la tecnologia o la compania (technology or com-
pany-push) e impulsadas por el mercado (market-pull), es decir,
entre marketing estratégico proactivo y marketing estratégico
reactivo.

La orientacién al mercado: el marketing orientado al mercado

La orientacién al mercado y la gestién orientada al mercado
(mmarket-driven management) son las dos respuestas tentativas
a las tres preguntas desafiantes que hemos visto anteriormen-
te. La nueva evolucién en la filosofia de negocios es el fruto
de tres cambios en curso en el entorno del macro-marketing:
1) la globalizacién de la economia mundial, 2) la revolucién
en las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién
(TICs) con el resultante desarrollo del comercio electrénico y
3) la emergencia de nuevos valores que promocionan una eco-
nomia social de mercado orientada al desarrollo sostenible.

Estos tres cambios evolutivos llaman a una nueva evolucién
del rol y la organizacién de la funcién del marketing dentro
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de la empresa. Al inicio del nuevo milenio, el cambio en curso
en las compaiias previsoras es el viraje desde una orientacién
al cliente hacia una orientacién amplia, donde el mercado es
visto como un ecosistema complejo y donde la dimensién cul-
tural del concepto de orientacién al mercado estd diseminado
en toda la organizacion.

Figura 1.10 Organizacién tipica de una compaiiia orientada al cliente

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).
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Tabla 1.4 El rol cambiante del proceso de marketing

El proceso de marketing en la teoria
El proceso de Marketing en la préctica Accién Anilisis Cultura
Marketing pasivo — — —
Marketing operativo St — —
Marketing estratégico Si St —
Gestidn orientada al mercado St St St

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).
:Es el concepto de orientacién al mercado realmente diferente?

Muchos autores y gerentes no hacen una distincién cuidadosa
entre los conceptos orientado al cliente, orientado al marketing y
orientado al mercado (market-driven). Se inclinan por el concep-
to tradicional de marketing presentado en la tltima seccién para
describir la orientacién de una empresa que permanece cerca de
sus clientes. Por mds de cincuenta afos, los gerentes han sido ex-
hortados “a poner al cliente en la cima del cuadro organizacional”
y a utilizar el paradigma de las cuatro Ps para poner en prictica
la estrategia de orientacién al cliente. Hoy, el andlisis del mer-
cado mundial como una economia global interconectada tiene
el mérito de evidenciar la complejidad de los mercados globales
actuales y los defectos del concepto de marketing tradicional que
provee una vision incompleta de los negocios. Focalizarse mayorita-
riamente en los clientes e ignorar los efectos de otros actores clave
del mercado puede ser ciertamente engafioso. Conocer lo que
los clientes quieren puede no ser muy ttil a) si la nueva idea de
producto es demasiado revolucionaria, b) si competidores fuertes
estdn ya ofreciendo el mismo producto o servicio, ¢) si distribui-
dores poderosos impiden a la empresa alcanzar a los clientes de
referencia, d) si quienes ejercen una gran influencia no certifican
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ni preseleccionan el producto o e) si otras partes interesadas deci-
den boicotear la marca.

Se pueden identificar cuatro elementos de diferenciacién entre
el concepto de marketing tradicional y el concepto de orienta-
cién al mercado presentada en mayor detalle:

. El concepto tradicional de marketing es bdsicamente orien-

tado al cliente, mientras la orientacién al mercado lo es hacia
los actores clave del mercado (clientes, competidores, distri-
buidores, quienes ejercen influencia y otras partes interesa-

das).

. El concepto tradicional de marketing se basa en los modelos

de sentido comtn de impulso del mercado (market-pull) y tam-
bién en el impulso de la tecnologia (technology-push) (marketing
estratégico proactivo).

. El concepto tradicional de marketing es bdsicamente “orien-

tado a la accién” y utiliza el paradigma de las cuatro Ps, mien-
tras el concepto de orientacién al mercado se basa sobre el
paradigma “cultura-andlisis-accién”.

. El concepto de marketing tradicional generalmente es confi-

nado a la funcién del marketing, mientras que el concepto de
orientacién al mercado es vistd como una cultura diseminada
en todos los niveles y en todas las funciones de la empresa.

En el Capitulo 2 analizaremos en mayor profundidad las impli-
cancias directivas y organizacionales de esta nueva filosofia de
negocios.
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52 2. GESTION ORIENTADA AL MERCADO
(MARKET-DRIVEN MANAGEMENT)
EN UN MERCADO GLOBAL

Contenidos del capitulo

IMPACTO DE LA GLOBALIZACION
NUEVA COMPLEJIDAD DEL MERCADO GLOBAL

ORIENTACION AL MERCADO Y EL DESEMPENO DE
LOS NEGOCIOS

REINVENTAR LA ORGANIZACION DEL MARKETING

Introduccién

Hemos visto en el capitulo previo que, durante las tltimas déca-
das, el entorno de macromarketing de la empresa ha cambiado
dramdticamente. Con las politicas de privatizacién y desregu-
lacién, la integracién de la economia y la globalizacién de la
economia mundial (no obstante los procesos de mayor inter-
vencién del estado en algunas economias latinoamericanas) se
ponen en funcionamiento poderosos impulsores de la orienta-
cién al mercado. La primera cuestién examinada en este capitu-
lo es resenar las ventajas y las desventajas de la globalizacién y su
impacto en la gestién orientada al mercado. En segundo lugar,
el desarrollo de la tecnologfa de Internet estd dando forma a dos
tipos de mercados: el mercado global tradicional (Global Tradi-
tional Market-GTM), y el mercado global electrénico (Global
Electronic Market-GEM). En este contexto comercial dual, los
actores del mercado tienen diferentes papeles y expectativas que
resefiaremos en este capitulo.
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IMPACTO DE LA GLOBALIZACION

En las dltimas dos décadas, el marketing global fue adoptado
por la mayoria de las compaiias internacionales. Esto se llamé
globalizacién y todos los sectores comerciales fueron afectados.
Sea cual sea la razén—el desarrollo del comercio internacional,
la creciente interdependencia e interconectividad de los mer-
cados, el terrorismo internacional, las fusiones y adquisiciones
transnacionales y la fuerza del debate alter-globalizacién—Ia
globalizacién es cada vez mds dominante (para evidencia empi-
rica, ver el Indice de Globalizacién de A.T. Kearny [A.T. Kear-
ny, 2002]). La globalizacién ya no estd limitada a empresas de
unas pocas industrias, como la electrénica, farmacéutica, auto-
movilistica o bienes de consumo masivo. En la tltima década, la
globalizacién se ha vuelto una realidad incluso para companias
que solian poseer y manejar empresas de servicio local como,
por ejemplo, supermercados (Carrefour, Ahold, Ikea), cafés de
barrio (Cafés Starbucks), bancos (Citybank, Amro, etc), nego-
cios de fotografia (Fnac, Kioscos Kodak, etc), y restaurantes de
comida rdpida (McDonald’s, Quick, Haagen Daz, etc.).

En este contexto, las empresas concentraron sus esfuerzos en el
desarrollo de marcas globales que pudieran atraer un miximo
de personas sobre una base global con el mismo enfoque es-
tandarizado de marketing. Estas marcas globales se han vuelto
herramientas poderosas para penetrar en los mercados interna-
cionales: son verdaderos activos para las companias y, en conse-
cuencia, son altamente valoradas por los mercados financieros.
Por ejemplo, de acuerdo con Kiley (2006), las cinco marcas
lideres en el mercado en términos de valuacién financiera (en
miles de millones de délares) eran: Coca-Cola (67), Microsoft
(61), IBM (54), GE (44) e Intel (33). En el 2006 se trataba en
su totalidad de marcas americanas. Obviamente, hoy en dia
ya no son éstas las marcas mds valoradas, aunque nueve de las
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primeras diez siguen siendo estadounidenses. S6lo Tencent, de
China, ha roto la hegemonia norteamericana, colocindose en
la octava posicién en el 2016, que es el dltimo afo disponi-
ble. En orden de clasificacién, las marcas mds valoradas son
las siguientes. Google, Apple, Microsoft, Amazon, Facebook,

AT&T, VISA, Tencent, IBM y McDonald’s.
Tipologias de entornos internacionales

La necesidad para una empresa de adoptar una visién global
varifa segtin las condiciones del entorno. Goshal y Noria (1993)
sugieren analizar el entorno internacional refiriéndose a dos di-
mensiones:

1. Las fuerzas locales, tales como los clientes, gustos, habitos
de compra locales, los gobiernos y las agencias regulado-
ras, todas fuerzas que crean una fuerte necesidad de res-
puesta y adaptacion local.

2. Las fuerzas globales, tales como las economias de escala, las
demandas semejantes de los clientes, la uniformidad de la
competencia y los productos mundiales, que son podero-
sos incentivos para la integracion y estandarizacion global.

Para cada una de estas dos dimensiones, se pueden identificar
dos niveles (uno débil y otro fuerte), y distinguir cuatro tipos
de condiciones de entorno a los que se enfrentan las compa-
fifas internacionales, tal como se ilustra en la figura 2.1.

* El entorno global es aquel donde las fuerzas que impulsan la
integracién global son poderosas y no estin compensadas
por fuerzas locales relevantes. En estos mercados, una or-
ganizacién global se amolda con bastante naturalidad. Es
el entorno que caracteriza a muchos de los sectores indus-
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triales, en particular los sectores de alta tecnologia, donde
las particularidades locales son inexistentes o, en todo caso,
poco operativas. La tendencia aqui ird, pues, en el sentido
de una estandarizacién y una centralizacién de las respon-

sabilidades.

En el entorno multinacional (multidoméstico), en el otro ex-
tremo, por el contrario, las fuerzas que impulsan la adapta-
cién nacional son fuertes y las fuerzas que impulsan la inte-
gracién global, débiles. En este tipo de mercado, el factor
de éxito clave es la adaptacién a las condiciones locales, y las
compaiifas tienden a adoptar distintos modos de gobierno
para adecuarse a cada contexto local. Es el entorno propio
de la industria alimentaria, por ejemplo, donde los gustos,
los habitos culinarios pesan fuertemente en las preferencias
y los comportamientos de compra.

En el entorno internacional tranquilo ambas fuerzas son dé-
biles como, por ejemplo, en el sector del cemento, cuyos
productos estdn estandarizados y los sistemas de distribu-
cién son similares en los distintos paises. Por lo tanto, las
demandas de adaptacién local son débiles. Sin embargo, las
relaciones de costo-beneficio entre las economias de pro-
duccién cementera y los costos de transporte son tales que
la integracién global no resulta atractiva (Goshal y Noria,

1993. p.206).

En el entorno trasnacional se encuentran fuertes presio-
nes a favor de la estandarizacién, pero las fuerzas locales
se encuentran igualmente muy presentes. Es la situacién
mds compleja, que demanda, a la vez, un cierto grado de
centralizacién o de coordinacién, asi como el manteni-
miento de organizaciones locales fuertes. Es el caso, por
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ejemplo, de Carlsberg. Esta marca de cerveza tiene todas
las caracteristicas de una marca global. Presente en 130
paises del mundo, su sabor y su logotipo son iguales en
todas partes, incluso tiene el mismo formato de la botella.
Sin embargo, contrasta con la cultura de la cerveza que es
muy fuerte y diferente de un pais a otro, incluso dentro de
Europa. Por esta razén, lo que mds le conviene a esta marca
es una organizacién transnacional que combine centrali-
zacién y adaptacién local (o regional). Otro ejemplo es el
de Volvo Trucks (Lambin y Hiller, 1990). Los productos
son concebidos para el mundo entero y son idénticos, con
algunas variantes menores. Pero el elemento local decisivo
es el papel del comerciante, que asegura especialmente el
servicio postventa y la gestién de la garantia. Una organi-
zacién global fuertemente centralizada seria inadecuada a
este entorno.

Figura 2.1 Tipologia de entornos internacionales

Fuente: Adaptado de Goshal y Nohria (1993).
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Los beneficios de la globalizacién del marketing

Los beneficios generados por una estrategia de globalizacién son
bien conocidos, y varios autores (Buzzell, 1968; Levitt, 1983;
Boddewyn ez.al., 1986; Quelch y Hoft, 1986; Jain, 1989, Lam-
bin, 2001) han resaltado las ventajas potenciales que puede aca-
rrear la globalizacién del marketing (ver ilustracién 2.1).

El beneficio mds importante es ciertamente la posibilidad de
generar economias de escala relevantes, es decir, contar con un
efecto de escala superior que reduzca los costos, que es lo que
todas las companias desean alcanzar. Las economias de escala
se pueden encontrar en muchas dreas del sistema de negocio:
en I+D, al concentrar la investigacién en unas pocas locaciones
geogréficas y en una reducida gama de productos; en la fabri-
cacién, al concentrar la produccién en un niimero limitado de
plantas en unos pocos paises alrededor del mundo; en la lo-
gistica, por el desarrollo de productos estandarizados que son
colocados en los mercados de todo el mundo; en las ventas y la
distribucién, al estandarizar el marketing operativo y, en parti-
cular, el embalaje y la comunicacién. La mayoria de las compa-
fifas internacionales ya han reestructurado sus operaciones para
beneficiarse de estas economias de escala.

El segundo beneficio principal es la velocidad para comercia-
lizar. Las empresas globalizadas estin mucho més centraliza-
das. Esto les permite planificar centralizadamente y organizar
la introduccién de los nuevos productos alrededor del mundo
en menos de un ano. Esto no es posible en una organizacién
internacional multidoméstica, donde cada sede local tiene
poder de decisién en las politicas de marca y de producto. La
centralizacién de todos los esfuerzos de I+D en un limitado
nimero de innovaciones también tiene su impacto en calidad
y en costos.
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El tercer beneficio clave consiste en la ventaja de emplear una
tnica marca alrededor del mundo y, por tanto, una identidad de
marca global para la compania. Esto acarrea ahorros substanciales
en la comunicacién, al apuntar a los mismos segmentos de clientes
alrededor del mundo con el mismo producto. Esto resulta parti-
cularmente importante para los articulos de lujo y de moda, para
los productos alimentarios globales, pero también para los de alta
tecnologia (ordenadores, teléfonos, equipos de alta fidelidad, etc.)
que apuntan a segmentos trasnacionales de clientes.

Iustracién 2.1
MCDONALD’S: ;UNA GLOBALIZACION EXITOSA?

A los muchachos de McDonald’s les gusta contar la historia sobre la jo-
ven japonesa que lleg6 a Los Angeles, mir6 a su alrededor y le dijo a su
madre “mira, mami, tienen un McDonald’s aqui también”. Podemos
disculparla por no saber que ésta es una compania americana. Con
2.000 restaurantes en Japén, McDonald’s Japén es la franquicia mds
grande de McDonald’s fuera de los Estados Unidos. “Si tienes 2.000
tiendas en Japén no puedes esperar que te vean como una compafifa
estadounidense”, dijo James Cantalupo, jefe de McDonald’s interna-
cional.

El modo en que McDonald’s se ha presentado a si mismo es el de
ser una compafia “multilocal”. Al insistir en un alto grado de propie-
dad local, y al ajustar sus productos a las culturas locales, ha evitado la
peor reaccién cultural que con la que otras companias estadounidenses
se han encontrado. No sélo las localidades sino que también los pai-
ses se sienten parte del éxito de McDonald’s. Polonia, por ejemplo,
ha emergido como una de los mds grandes proveedores regionales de
carne. Eso significa un poder real. McDonald’s se estd moviendo gra-
dualmente desde una provision local de materias primas a un abaste-
cimiento regional y global. Muy pronto, toda la carne de McDonald’s
en Asia vendrd de Australia y todas sus patatas vendrdn de China. De
hecho, cada semilla de sésamo en cada pan de McDonald’s en el mun-
do, proviene de México.

Fuente: Friedman (1996)
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Desventajas de la globalizacién del marketing

Resulta claro que los beneficios de la estandarizacién estdn
mayormente orientados a la oferta y no al mercado. En este
enfoque existen también varias desventajas que no pueden ser
subestimadas.

La primera de ellas es el efecto negativo de la centralizacién, que
ciertamente puede acelerar la velocidad de la mayor parte de los
lanzamientos de productos sobre bases mundiales, pero también
puede retrasar otras decisiones de marketing. Las reacciones de-
masiado lentas a las acciones de los competidores locales o a los
problemas de los consumidores locales pueden ser peligrosas. La
razén es que existen varios intermediarios en la organizacién cen-
tralizada entre los gerentes de las marcas locales y los directores
de marketing de las oficinas centrales de la compafia.

La segunda desventaja potencial es la insensibilidad a las condi-
ciones del mercado local, que se refleja en una disminucién de
la adaptacién. Como la mayor parte de las iniciativas y estrate-
gias de marketing son desarrolladas en las oficinas centrales de
la compaiia, los gerentes de marketing tienen menos contacto
con los mercados locales. No perciben muy bien los problemas
o costumbres locales. Su objetivo es el de construir sobre las
similitudes entre los mercados y no sobre sus diferencias. Final-
mente, se pierde conocimiento sobre los consumidores locales.

La tercera desventaja potencial es el peligro de desarrollar pro-
ductos que no estdn en sintonia con las necesidades del consu-
midor. El objetivo de la estandarizacién es desarrollar solucio-
nes que satisfagan las necesidades de la mayoria de las personas
sobre una base global. Los productos son entonces desarrolla-
dos sobre el minimo comiin denominador. Existe el riesgo de
que, al final, los consumidores no queden satisfechos por los
productos estandarizados.
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Una dltima dificultad que no siempre es senalada se relaciona
con el riesgo de la gestion. Una cartera de marcas constituida
por una mayoria de marcas globales es mds vulnerable. Al vol-
verse el mundo mds vinculado e interconectado por los medios
masivos globales como la CNN e internet, un problema que
surge en un pais local con una marca global se hace inmediata-
mente puablico y se comunica al mundo entero en unas pocas
horas o incluso minutos, lo que resulta, por lo tanto, mucho
mis arriesgado financieramente para el balance final de la em-
presa. Si tomamos el ejemplo de una gran empresa multinacio-
nal en la industria alimentaria o farmacéutica, un problema de
calidad en una de sus marcas globales puede tener un impacto
devastador en los resultados del total de la compania (ver las
ilustraciones 2.2 y 2.3).

Los impulsores tradicionales de la globalizacién industrial

Una estrategia global es mayormente orientada a la oferta y se
desarrollada a expensas de una estrategia mds orientada al mer-
cado (market-driven) o al cliente, con la intensién de alcanzar
los beneficios de la globalizacién descritos anteriormente. La
gestién debe reconocer cudndo las condiciones de la industria
son favorables: como sugiri6 Yip (1989), deben ser analizados
cuatro impulsores de la industrializacién: el mercado, los cos-
tos, las regulaciones gubernamentales y la competencia. Los re-
sumimos en la tabla 2.1.

Los impulsores emergentes de la globalizacién de mercado

En los Gltimos dos o tres afos, varias sefales sugieren que la
globalizacién ha alcanzado un punto de inflexién critico. Una
primera senal la emitieron las empresas globales, de entre las
mds prestigiosas, que han reconocido que ir muy lejos en la
senda de la globalizacién era perjudicial para su éxito. Compa-
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fifas como Coca-Cola y Procter and Gamble (ver ilustraciones
2.2y 2.3), por ejemplo, han cambiado dristicamente su estra-
tegia internacional en los tltimos anos.

Ilustracién 2.2

MERCADO GLOBAL SIGNIFICA VULNERABILIDAD GLO-
BAL

Coca-Cola Co., una de las corporaciones mds poderosas del mun-
do, descubrié en junio de 1999 cémo se siente estar en el entre los
perdedores de la globalizacién. El gigante de las bebidas gaseosas fue
sorprendido por un temor por la salud en Europa, que se esparcié mds
rdpido que un virus de ordenadores. Los entes reguladores de Bélgica,
Francia, Luxemburgo y Holanda, retiraron las bebidas de la compania
de las estanterias luego de informes sobre Coca-Colas contaminadas.
Y el vocero de Coca-Cola, luego de insistir bruscamente en que no
existfa riesgo alguno, se apresuré a ofrecer seguridad y disculpas.

El caso de Coca-Cola muestra que asi como el capital y la tecnolo-
gia se mueven instantdéneamente en la economia global, también lo
hacen las malas noticias. Los problemas con los consumidores que
empiezan en Bélgica pueden correr alrededor del globo empanando
el nombre de la marca mds poderosa del mundo y afectar incluso
el precio de sus acciones en Wall Street. Para los ejecutivos de ne-
gocios mds exitosos de América, este es el costado peligroso de la
globalizacién. Asi como la revolucién tecnoldgica estd otorgando un
mayor poder a las corporaciones, también le estd dando un nuevo
apalancamiento a las regulaciones y los grupos de consumidores.
Ya no existe tal cosa como los ‘problemas locales’, como muestra la
experiencia de Coca-Cola. ‘El reconocimiento de una marca global
tiene un talén de Aquiles de vulnerabilidad’, dice el defensor del
consumidor Ralph Nader [...]. Los eventos de la semana pasada
muestran que el valor de la marca Coca-Cola, construida durante
mids de un siglo, puede ser sacudido tan repentina y caprichosamen-
te como el peso argentino o el real brasilero.

Fuente: International Herald Tribune, 22 de junio de 1999.
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Una segunda sefial proviene directamente del mercado. Los
cambios socio-econémicos y culturales estin modificando el
equilibrio de poder entre las empresas internacionales y sus
clientes. Estos dos cambios evolutivos tendrdn un impacto fun-
damental en el nivel de globalizacién que las companias adop-
tardn en el futuro. Los principales cambios provenientes del
mercado estdn vinculados con factores sociales y politicos. Se
encuentran resumidos en la tabla 2.2.

Un primer cambio es el movimiento anti-globalizacién y el
éxito popular del movimiento alterglobalizacion. Los consumi-
dores buscan hoy en dia mds diversidad en sus elecciones de
marcas. También, se ven menos atraidos por los precios bajos
aunque buscan una mejor relacién calidad-precio. Ya no estdn
satisfechos con un limitado ndmero de marcas globales pre-
sentes en las tiendas que visitan cuando viajan a diferentes pai-
ses. Los consumidores no se ven necesariamente atraidos por
los mismos nombres globales en cada categoria de producto.
Como consecuencia, han surgido una multiplicidad de seg-
mentos supranacionales que reflejan esta diversidad de necesi-
dades y comportamientos.

Un creciente niimero de consumidores siente que ha perdido
su identidad en el mundo globalizado actual y desarrollan cier-
ta nostalgia hacia las marcas tradicionales en varios mercados.
La gente se alegra de encontrar marcas locales que le son fami-
liares desde hace muchos anos. Viejas marcas son incluso relan-
zadas para capitalizar esta tendencia. Es interesante ver coémo
también en los paises de Europa del Este se estd produciendo
un regreso a las viejas marcas. Las marcas de los Estados Unidos
no atraen tanto como antes a los consumidores.
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En Hungtia, por ejemplo, los consumidores se ven atraidos
por marcas de los viejos tiempos soviéticos. Por ejemplo,
prefieren los zapatos Tizsa a Nike y beben Traubisoda en

lugar de Coca-Cola.

Un estudio de Schuiling y Kapferer (2004) ha indicado que las
marcas locales generan mayor confianza que sus contrapartes

globales.

Se escuchan reacciones negativas contra el poder politico y eco-
némico de los Estados Unidos y contra el poder de las marcas
globales (mayormente estadounidenses), como se ha ilustrado
en la exitosa peticién que Naomi Klein (1999) hace en su libro
No-Logo.

NUEVA COMPLEJIDAD DEL MERCADO GLOBAL

Como ya ha sido subrayado, los mercados se vuelven mds in-
terdependientes y complejos de administrar, no sélo porque
el cliente de hoy en dia estd mds conectado, informado y dis-
cierne mds que antes, sino también por el creciente poder de
los nuevos actores—clientes indirectos, socios, mercados en li-
nea—que estdn apareciendo en el mercado. Segin Guo y Sun
(2001), el desarrollo de tecnologias de internet en la econo-
mia global estd dando forma a dos tipos de mercados: Merca-
dos Globales Tradicionales (GTM, segin sus siglas en inglés)
y Mercados Electrénicos Globales (GEM, segtin sus siglas en
inglés). Las fuerzas de mercado de los GEM provienen de la
oferta y la demanda de servicios globales generados por partici-
pantes del mercado global tanto en los mercados tradicionales,
como en los mercados electrénicos. En este contexto comercial
dual, los participantes del mercado tienen diferentes papeles y
motivaciones que son resefiadas en las siguientes sub-secciones.
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Ilustracién 2.3
EL CASO VIOXX

Un ejemplo de vulnerabilidad en una marca global es el que nos ofrece
el caso Vioxx en la industria farmacéutica. En septiembre de 2004, la
compania Merck anuncié que retirarian inmediatamente del merca-
do su exitosa marca Vioxx. Descubrieron que la marca—lanzada en
1999—estaba causando problemas cardiovasculares. Se estima que el
producto provocd 150.000 ataques cardiacos y 27.785 muertes desde
que se lanzé. Fue un escindalo maytsculo desde el punto de vista
de los pacientes. También significé no sélo una pérdida financiera de
aproximadamente 50 mil millones de délares para los accionistas, sino
también un dano substancial para la imagen corporativa de la empresa
como resultado de la extensa cobertura medidtica.

Para alcanzar los beneficios de la globalizacién, los directivos
deben reconocer cuando las condiciones de la industria son fa-
vorables. Cuatro impulsores de la globalizacién industrial de-
ben ser analizados: de mercado, de costos, gubernamentales y
competitivos.

Tabla 2.1 Impulsores de la globalizacién industrial

1. Impulsores de mercado

Necesidades homogéneas de los clientes: los clientes de los diferentes paises quieren

esencialmente el mismo tipo de producto o servicio.

Clientes globales: Los clientes globales compran en una base centralizada o coordinada

para un uso descentralizado.

Los canales globales de distribucién: los canales de distribucién pueden comprar en

base global o al menos en base regional.

Marketing operativo transferible: los elementos del marketing operativo, tales como
las marcas y la publicidad, requieren algo de adaptacion global.

Cont...
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2. Impulsores de costos:

* Economias de escala y campo de accién: el mercado de un solo pais puede no ser
lo suficientemente amplio para que el negocio local alcance todas las economias de
escala 0 campo de accién.

* Aprendizaje y experiencia: la participacién de mercado expandida y la concentracién
de la actividad pueden acelerar la acumulacién de aprendizaje y experiencia.

Eficiencia del abastecimiento: las compras centralizadas de nuevos materiales puede
contribuir significativamente a reducir los costos.

Logistica favorable: un ratio favorable del valor de ventas para los costos de transpor-

te pueden ampliar la habilidad de la compania de concentrar produccidn.

* Diferencias en los costos y habilidades de los paises: el factor costos generalmente
varfa entre paises tanto como la disponibilidad de ciertas habilidades.

* Costos de desarrollo de productos: desarrollar pocos productos globales o regio-
nales en lugar de varios productos nacionales puede reducir estos costos (ver ilus-
tracién 2.4)

3. Impulsores gubernamentales

Politicas comerciales favorables: cuotas y tarifas de importacién, subsidios a la ex-
portacién, requerimientos de contenidos locales, restricciones de flujo de capital y
de moneda, y requerimientos en el transporte de tecnologfa, afectan directamente el
potencial de la globalizacién.

* Estdndares técnicos compatibles: las diferencias en los estdndares técnicos limitan la

extension hasta la cual los productos pueden ser estandarizados.

* Regulaciones de marketing operativos en comun: el entorno del marketing y la
publicidad de cada pais afecta a la extensién hasta la cual pueden utilizarse enfoques
globales de marketing operativo.

4. Impulsores competitivos

* Interdependencia entre paises: cuando las actividades como la produccién son com-
partidas entre los paises, la participacién de mercado de un competidor en un pais
afecta su escala y su posicion de costos total en la actividad compartida.

* Competidores globalizados: puede resultar necesario combinar los movimientos del
competidor individual.

Fuente: Yip (1989)
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El mercado como un ecosistema de clientes

En la naturaleza, un ecosistema es un agrupamiento complejo de
elementos vivos mutuamente dependientes (flora, fauna, insectos
y microorganismos) y elementos muertos (suelo, agua, y clima)
que interactiian constantemente y se benefician el uno del otro,
dentro de un territorio espacial bien definido (Krebs, 1988).

En una economia de mercado, un ecosistema es un agrupamien-
to complejo de compaiias y clientes, proveedores, competidores,
distribuidores, prescriptores y socios que obtienen mutuo bene-
ficio el uno del otro (Manning y Thorne, 2003). En un ecosis-
tema de cliente, las actividades de mercado—como la inversién,
el desarrollo de productos, las comunicaciones de mercado, la
logistica y las transacciones—son emprendidas y controladas por
el cliente mds que por el proveedor. Los diferentes participantes
estin funcionalmente conectados a través de flujos de informa-
cién, influencia e impacto econémico para crear demanda (di-
recta e indirectamente) de productos y servicios.
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Ilustracién 2.4

INCLUSO LAS COMPANTIAS PEQUENAS SE ESTAN VOLVIEN-
DO GLOBALES

Philip Chigos y Mary Domenico estin ocupados construyendo un
negocio de pijamas para chicos. Estdn refinando patrones, eligiendo
tejidos y transformando el sétano de su apartamento de dos ambientes
en una oficina. Luego estd el paso critico de encontrar la modista en
China: [...]. Un creciente nimero de pequefias operaciones de em-
presas familiares, segtin los expertos de la industria, se estdin moviendo
a lugares como Sri Lanka, China, México y Europa del Este para ha-
cer fabricar ropa, joyas, baratijas e incluso programas de software [...]
La habilidad de Chigos, 26 afos, y de Domenico, 25, para alcanzar
mercados trasnacionales tiene mucho que ver con la tecnologia tanto
como con la globalizacién. Las ordenadores, Internet y las modernas
telecomunicaciones, por supuesto, hacen posible para estos nuevos
emprendedores comercialozar sus productos en cualquier sitio.

Esta infraestructura también posibilita que atin los mds pequenos em-
pleadores encuentren trabajadores en paises lejanos que nunca visita-
rin y en fibricas que nunca inspeccionardn. Pueden comunicarse con
esos trabajadores de forma econémica a través de mensajes por correo
electrénico y por teléfono, transmitir imdgenes, disefiar especificacio-
nes y llevar inventarios. Sin embargo, la subcontratacién des localiza-
da, para los pequenos emprendedores, puede ser dura.

Fuente: Ritchell (2005)
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Tabla 2.2 Impulsores emergentes de la globalizacién del mercado

Impulsores de mercado tradicionales

Impulsores de mercado emergentes

Consumidores individuales aislados
Consumidores pasivos y ddciles

Interés por el precio bajo

Poderosos movimientos de consumi-

dores

Compradores educados e inteligentes

Necesidades del consumidor homogéneas Biisqueda de un mayor valor del dinero

Atractividad de la cultura global Multiplicidad de segmentos suprana-

ional
Prestigio de las marcas globales clonales

Poder indisputado de las marcas globales Biisqueda de identidad local

. . . Nostalgia por las marcas locales
Consumo sin compromiso politico

. . ) Desarrollo de marcas
Baja sensibilidad a asuntos éticos

.. , L. Consumo ‘politicamente correcto’
Bajo interés por las caracteristicas

ecolégicas de los productos Sensibilidad creciente hacia asuntos

y . éticos
Nula preocupacién por el origen del

producto Consumidores ecolégicamente con-

cientes

Rastreo internacional

Fuente: Schuiling y Lambin (2003).

Estos participantes crean una compleja red de cooperacién y
competicién. Un ecosistema de cliente existe dentro de un en-
torno de macromarketing bien definido y puede ser completa-
mente modificado por la emergencia de una innovacién tecno-
légica disruptiva como, por ejemplo, la revolucién tecnoldgica
digital en la fotografia.

Impulsada por una competencia despiadada, la fotografia
digital estd transformando su industria global con nuevas
formas de capturar, almacenar y revelar fotos y con nuevos
competidores provenientes del mercado de la industria elec-
trénica y del entretenimiento (como Sony) y de la industria
de la computacién (como Hewlett-Packard).
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Como se ilustra en la figura 2.2, en la generalidad de los casos,
varios jugadores del mercado participan en el ecosistema de
cliente como parte de una cadena de abastecimiento reagrupa-
do en todas las etapas de produccién, desde la obtencién de la
materia prima hasta la transformacién, incorporacién, armado
y distribucién de los productos finales. Estas actividades son
llevadas a cabo en dos mercados globales: GTM y GEM. Hay
una jerarquia de companias que son clientes o proveedores de
una empresa dada de acuerdo a si estdn situados al inicio o al
final de la cadena de abastecimiento.

Actores de mercado en el ecosistema de cliente

En general, definimos el mercado en relacién con varios acto-
res del mercado: competidores, prescriptores, socios, distribui-
dores y otras partes interesadas del mercado. Para estos parti-
cipantes tradicionales, los nuevos actores provenientes de los
mercados electrénicos globales desempenan una funcién cada
vez mds importante.

Clientes directos y clientes finales

La satisfaccion del cliente estd en el centro del concepto tradi-
cional de marketing. Implica el compromiso de entender las
necesidades del cliente, de crear valor para él y de anticipar las
necesidades de los nuevos clientes. Los consumidores pueden
estar cerca o lejos de la empresa, dependiendo del tipo de or-
ganizacién: mercados de consumo (B2C, Business to Consumer)
o mercados de empresa a empresa (B2B, Business to Business).
Las empresas B2B generalmente operan dentro de una cadena
de abastecimiento y hacen frente a varios consumidores: sus
clientes directos y los clientes de sus clientes, o sea, los clien-
tes finales que se sittan al final de la cadena. Estar orientado
al cliente implica realizar acciones basadas en inteligencia de
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mercado, no sélo sobre los clientes directos, sino también so-
bre los consumidores finales. Cada vez mds, tanto los clientes
individuales como los clientes industriales tienen acceso a los
mercados electrénicos globales y operan a través de las fronte-
ras. Estos clientes esperan selecciones mds amplias, precios mds
bajos y servicios personalizados.

Figura 2.2 Actores clave del mercado en un mercado global.

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).
Los socios y la demanda indirecta

Los clientes directos y finales pertenecen al nicleo central del
mercado (o mercado tradicional) de la empresa, representan
una “demanda directa” de productos y servicios, y la empre-
sa conoce quiénes son estos clientes y como satisfacerlos. En
muchos sectores, sin embargo, existen grupos de clientes adi-
cionales que representan una demanda potencial usualmente
ignorada, porque las empresas no son capaces de llegar a ellos
de forma directa. Esta “demanda indirecta” existe porque el va-
lor de ciertos productos se manifiesta cuando son utilizados
con otros productos.
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A primera vista, no hay razén alguna por la cual Nestlé, un
fabricante de productos de chocolate, deba tener trato al-
guno con Baxter Internacional: un conglomerado médico y
una compania de distribucién. En realidad, las dos compa-
fifas han formado una alianza para ofrecer de forma conjun-
ta suplementos liquidos nutritivos para ser suministrados de
forma intravenosa en pacientes hospitalizados que son, de
este modo, clientes indirectos de Nestlé.

Al estar totalmente orientadas a la demanda, y satisfacer tam-
bién a la demanda indirecta, muchas compafnias han adoptado
un enfoque “solucién-venta”. Es poco probable que una em-
presa que busca ser proveedora de soluciones cuente con los
recursos para abastecer todos los componentes de las soluciones
requeridas (por ejemplo, productos, servicios, financiacién).
Por lo tanto, el desafio es encontrar los socios correctos para
sacar ventaja de la demanda indirecta. Para conseguirlo, los ma-
yoristas y minoristas son los socios tradicionales para servir la
demanda directa. En cambio, para servir a la demanda indirec-
ta, se deben ofrecer muchas mds funciones que la simple loca-
cién y surtido. Los tipos de socios posible en varios ecosistemas
de cliente son: los integradores, las agrupaciones que retinen
materiales de distintas fuentes (aggregators), los distribuidores
(syndicators), los educadores y garantes (ver “Cémo implemen-
tar el marketing 2.17).
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Cémo implementar el marketing 2.1

EL PROBLEMA DE LA IMPLEMENTACION: ;QUENES SON LOS
SOCIOS POTENCIALES PARA APUNTAR A LA DEMANDA INDI-
RECTA?

1. Integradores. Los integradores incorporan tu producto o servicio
dentro de otro servicio o producto, mejorando de este modo el va-
lor del producto.

2. Distribuidores (syndicators). Los distribuidores empaquetan, agru-
pan o revenden tu producto o servicio y de este modo lo distribuyen
a un mercado mds amplio.

3. Agrupaciones (aggregators). Las agrupaciones proveen un amplio
acceso a la demanda indirecta al recolectar diferentes productos o
servicios que juntos dan valor gracias a la proximidad del uno con
el otro.

4. Licencias corporativas. Alquilar una marca registrada corporativa o
un loco que se ha hecho famoso en una categoria y utilizarlo en una
categoria de producto relacionada o no-relacionada.

5. Garantes. Proveen créditos y facilitan el desarrollo de la demanda
desde una perspectiva financiera a través de pagos diferidos o tar-
jetas de crédito.

6. Educadores. Proveen un curriculum para que el publico y otros so-
cios conozcan sobre el producto, el servicio o la categoria. Con una
complejidad creciente de productos y servicios, la educacién técnica
ayuda a sostener la demanda.

Fuente: Adaptado de Manning y Thorne (2003)
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Distribuidores y revendedores en los Mercados Globales

Tradicionales (GTM)

La lucha por el control del mercado final siempre ha sido un
asunto de importancia tanto para los fabricantes como para los
distribuidores. En el sector alimentacién, por muchos afos, los
fabricantes han logrado restringir el papel de los distribuidores
a las tareas fisicas de distribucién. La relacién era mds de socios
que tienen intereses en comun, incluso con la presencia de in-
tereses en conflicto. El minorista busca el mdximo rendimiento
del espacio y una mejor imagen. El proveedor busca el maximo
de espacio en los estantes, la exposicién de productos nuevos
(no probados) y que tenga preferencia sobre sus competidores.
Es facil visualizar donde reside el potencial de conflicto.

El traslado de poder desde los proveedores a los minoristas en
el sector de productos de consumo masivo (FMCG) requiere
la adopcién de una estrategia mds proactiva frente a los distri-
buidores. Hoy en dia, como se ha subrayado antes, los cambios
clave en el entorno incluyen una mayor concentracién en el
minorista, el crecimiento de grupos de compradores minoristas
con base internacional y el aumento del uso de tecnologia de
informacién de minoristas de alimentos. A pesar de que a los
proveedores les gustaria ver a los minoristas como socios, estd
claro que éstos tienden a ver su relacidn con los fabricantes mds
en términos de competencia que de cooperacién.

Como se muestra en la tabla 2.3, el nivel de competencia o
cooperacion es influenciado por la estructura de mercado que
determina el poder de los socios potenciales. Con la excepcién
de la situacién en la cual ambos niveles de concentracién son
débiles (ver la celda 3), los fabricantes deben definir explicita-
mente relaciones apropiadas de estrategia de marketing frente
a los distribuidores.
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TABLA 2.3 Estructura del mercado y relaciones entre los fabricantes

y los distribuidores

Nivel de concentracién entre fabricantes
Nivel de
concentracién entre Bajo Alto
distribuidores
Alto Dominio del distribuidor (1) | Interdependencia mutua (2)
Bajo Independencia relativa (3) Dominio del fabricante (4)

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).

En el sector de alimentacidn, el nivel de concentracién de los
minoristas masivos es muy alto en varios paises de Europa Oc-
cidental y en Latinoamérica. La situacién es claramente la que
se describe en la celda 1 de la tabla 2.3. Asi, en la situacién
actual del mercado, muchos fabricantes de marca tienden a
orientarse mds al minorista para evitar el riesgo de ser elimi-
nados y disefian sus programas de marketing para el minorista
basdndose en preguntas tipo: ;cémo podemos reducir los cos-
tos de nuestros distribuidores?, ;Podemos eliminar los costos
de inventario, mejorar su liquidez, y sostener su estrategia de
posicionamiento de marca?, y asi por el estilo.

Asi, la orientacién al distribuidor es simplemente la aplicacién
del concepto de orientacién al mercado a los distribuidores,
quienes ya no son vistos como socios sino como clientes. Con
el objetivo de manejar su relacién con los minoristas, los fabri-
cantes deberdn desarrollar un profundo conocimiento de sus
necesidades genéricas (ver “Cémo implementar el marketing
2.27), su imagen de marca deseada, y la importancia percibida
de una categoria de producto particular para su cadena de po-
sicionamiento de marca.

95



CARLO MARIA GALLUCCI CALABRESE

Cémo implementar el marketing 2.2

;COMO DISENAR UNA ESTRATEGIA ORIENTADA AL DIS-
TRIBUIDOR?

La estrategia debe satisfacer las necesidades genéricas de los distribui-
dores, que son las siguientes:

* Libertad para poner precio a su mercaderia en linea con su propia
meta e intereses.

* Libertad para presionar por la implementacién de promociones di-
sefiadas por el proveedor.

* Mirgenes de comercio adecuados al vender al precio sugerido por
el fabricante para cubrir los costos de operacién y para generar un
beneficio.

* Proteccién de la competencia excesiva, como el vender demasiado
a otros minoristas; vender la mercaderfa con descuentos a revende-
dores, contratarse a si mismos en la venta directa a los consumidores

finales.

* Apoyo de los fabricantes en entrenamiento, publicidad, promocidn,
comercializacién, e informacién sobre nuevos desarrollos en el mer-
cado.

* Apoyo dado por el distribuidor a la estrategia de posicionamiento
de marca, a través de proveer una diversidad adecuada de productos.

* Cumplimiento efectivo de las 6rdenes para minimizar los costos de
traslado de inventario y para evitar las faltas de inventarios a través
de la gestién conjunta de los flujos de inventario.

Fuente: Sheth et al. (1999, pp. 663-668)

Facilitadores de los mercados en linea

Los facilitadores de mercado son un grupo especial de provee-

dores de servicios tanto en los Mercados Globales Tradicionales
(GTM) como en los Mercados Electrénicos Globales (GEM).
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Proveen infraestructura de mercados y aseguran sus operacio-
nes. En los GTM, los bancos, almacenes, compafias navieras,
aduanas y oficinas recaudadoras del gobierno son facilitadores
de mercado. En los GEM, los proveedores de servicios de inter-
net, de servicios financieros en linea, de logistica, de servicios
de seguridad y de servicios legales son los nuevos facilitadores
de mercado.

Cuando la intermediacién es disfuncional, la ausencia de con-
tacto fisico entre el vendedor y los compradores crea una nueva
necesidad entre los clientes: la necesidad de asistencia en la reco-
leccién y procesamiento de informacién. En los mercados tra-
dicionales, y en particular en los mercados de consumo, el ven-
dedor tiene mds informacién que el comprador: informacién
sobre costos, niveles de calidad, disponibilidad del producto y
precios de la competencia, o productos sustitutivos. Diferentes
niveles de intermediarios (mayoristas, minoristas y agentes) di-
seminan esta informacidn a través de la cadena de distribucién.
La eliminacién de estos filtros transfiere la responsabilidad de la
busqueda y de los costos de seleccién directamente al consumi-
dor, quien se enfrenta a un problema de exceso de informacion.
Para un andlisis de los motivos para participar en los mercados
electrénicos, ver Rask y Kragh (2004).

En los mercados orientados a los compradores electrénicos
(e-consumers, EC, en sus signas inglés), estd emergiendo una
nueva raza de intermediarios: los infomediarios, que asume el
manejo de la informacién en nombre del cliente. Los sitios
web que reagrupan compradores y organizan subastas son un
ejemplo. Como resultado, la transparencia del mercado se in-
crementa y la ventaja de la negociacién vira hacia el compra-
dor (ver la ilustracién 2.5). En contraste con los intermedia-
rios tradicionales, que transmiten el mensaje del fabricante y
comparten su margen de beneficio, estas nuevas redes de inter-
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mediarios revierten el flujo de comunicacién a través del uso
sistematico de ofertas.

El factor de éxito para la infomediacion es la confianza del clien-
te. Este nuevo tipo de intermediario puede resolver cuatro pro-
blemas para el cliente: a) reducir el costo de recolectar informa-
cién, b) proveer informacién relevante e imparcial, c) certificar
la confiabilidad y calidad de los proveedores y d) facilitar las
transacciones.

Competidores directos y competidores sustitutos

El concepto tradicional del marketing se focaliza solamente
en las necesidades del cliente e ignora los efectos de la com-
petencia, ofreciendo asi una visién incompleta del mercado.
Los competidores, tanto directos o sustitutos, son participan-
tes clave de mercado y la actitud a adaptarse a la competencia
es central en cualquier formulacién estratégica, ya que servird
como base para definir la ventaja competitiva. Como destacé

Trout (1985):

Saber lo que el cliente quiere no resulta atil si una docena de
otras compafifas ya estdn satisfaciendo sus deseos.

El objetivo es exponer una estrategia basada en una evaluacién
realista de las fuerzas que intervienen y determinar los medios
mds apropiados para alcanzar los objetivos definidos. La orien-
tacién a los competidores incluye todas las actividades involu-
cradas en adquirir y diseminar informacién acerca de los com-
petidores en el mercado de referencia.

La autonomia de la empresa se ve influenciada por dos tipos de
factores: la estructura competitiva del sector y la importancia
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de valor percibido del producto para los clientes. La tabla 2.4
muestra estos dos factores, cada uno en dos niveles de intensi-
dad. Con la excepcidn de la situacién de competencia perfecta
descrita en la celda 4, se requiere un reporte explicito de la
posicién y el comportamiento de los competidores en las situa-
ciones de mercados mds frecuentemente observadas.

En mercados saturados o estancados, la agresividad de la com-
petencia tiende a incrementarse y un objetivo clave es contra-
rrestar las acciones de los rivales. En este clima competitivo, la
destruccién del adversario es frecuentemente la preocupacién
primaria. Sin embargo, el riesgo de una estrategia basada sélo
en marketing de guerra requiere demasiados recursos, con el
riesgo de perder de vista el objetivo de satisfacer las necesidades
de los compradores. Un balance correcto entre la orientacién
al cliente y la orientacién a los competidores es esencial, y una
orientacién al mercado, como se ha descrito en este capitulo,
tiende a facilitar el cumplimiento de este objetivo.

TABLA 2.4 Entornos competitivos y autonomia en la formulacién de la

estrategia
Numero de competidores

Poder de mercado:
Valor percibido Bajo Alto
del producto
Al Monopolio/oligopolio Competencia.

° diferenciado (1) monopdlica (2)
Bai Oligopolio Competencia

4o indiferenciado (3) perfecta (4)

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009)..
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Ilustracién 2.5
NETCHISING: LA PROXIMA OLA GLOBAL

Las companias han entendido por mucho tiempo el ‘hacerse global’
como el tener una presencia fisica en todas partes. Ha significado
ejecutivos en trdnsito e instalaciones fisicas en los lugares en que se
operaba (brick-and-mortar). Hoy, un ndmero creciente de compafias
estd teniendo éxito en el exterior sin inversiones extranjeras masivas,
al adoptar el modelo de negocios global conocido como *netchising
(Morrison et.al. 2004). Este nuevo modelo de negocios se basa en la
Internet para la logisitca, las ventas y para mantener las relaciones con
el cliente, y en los acuerdos asociativos no equitativos, para proveer a
las interfaces de clientes directos y adaptacion local y abastecimiento
de productos y servicios. Netchising ofrece potencialmente grandes be-
neficios sobre la exportacion tradicional y sobre las aproximaciones a
la globalizacién a través de la inversién extranjera directa.

Fuente: Adaptado de Morrison ez. al. (2004)

Mercados en linea

Un niimero creciente de empresas estin experimentando con la
compra y venta de productos a través de mercados electrénicos,
lo que se vuelve cada vez mds importante en los mercados indus-
triales por la organizacién de los aprovisionamientos y las acti-
vidades de ventas. Un mercado electrénico puede ser definido
como un sistema de informacién inter-organizacional que per-
mite a los compradores y proveedores participantes intercambiar
informacidn acerca de precios y productos ofrecidos, eliminando
de este modo las ineficiencias de la cadena de abastecimiento.

Un pequefo secreto de la cadena de abastecimiento de las

empresas industriales es que estdn llenas de ineficacias. Los
ingenieros o agentes de compras pueden tardar dias, a veces
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semanas, en encontrar el producto correcto y frecuentemen-
te deben buscar una segunda mejor opcién por el tiempo o
costo de la busqueda. Los pedidos a menudo son registrados
manualmente y con frecuentes margenes de errores que van
del 15%, 20% o incluso 25%. Las previsiones deficientes de
fabricacién ocasionan largos tiempos de carga, envios par-
ciales o altos costos de rendimiento. (R.L. Segal, 2000).

Frustrados con estas ineficiencias, los emprendedores electré-
nicos han lanzado mercados como www.Netbuy.com con un
inventario virtual cuatro veces mds grande que el mayor dis-
tribuidor en el mercado de componentes electrénicos. ;El re-
sultado? Para las busquedas de productos que se prolongaban
una semana en exhaustivos exdmenes de catdlogos y llamadas
telefonicas, ahora se tardan segundos. Companias como Paper
Exchange, Chemdex, Plastic Net, Alibaba.com, entre otras, es-
tan haciendo lo mismo.

Prescriptores, lideres de opinién e influencers

En muchos mercados, ademis de los actores tradicionales de
mercado—clientes, distribuidores y competidores—otros in-
dividuos u organizaciones pueden jugar papeles importantes en
el momento de aconsejar, recomendar y recetar marcas, compa-
fifas, productos o servicios a los clientes o a los distribuidores.
El ejemplo mds obvio es el mercado farmacéutico, donde los
médicos ejercen una influencia clave en el éxito de una me-
dicina y son vistos por las companias farmacéuticas como el
participante de mercado o cliente intermedio mds importante,
incluso sin ser los usuarios, compradores o pagadores.

Una funcién similar la asumen los arquitectos en el mer-
cado de la construcciéon hogarena, quienes son importan-
tes influencers en varios equipamientos de construccion,
como son marcos de ventanas, vidrios, sistemas de cale-
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faccién etc. Los disefadores independientes en el mercado
de muebles o de la alta costura (haute couture) o mercados
de la moda también juegan papeles importantes como i7-
Sfluencers.

En los mercados industriales, las compafias de ingenie-
ria, los expertos o las empresas consultoras que recomien-
dan cierto equipamiento y publican listados preliminares
de productos que satisfacen las especificaciones requeridas,
usualmente cumplen el papel de prescriptores. Para ser con-
siderado por el comprador potencial, hay que estar en la
lista preliminar. Esta es la practica corriente de los ofertantes
publicos oficiales.

Una orientacién hacia el prescriptor implica que la empresa
identifica a los influencers claves o lideres de opinidn, evalda
la naturaleza de su funcién y necesidades en el proceso de
decisién de compra, y desarrolla un programa de comuni-
cacion especifica para informarlos, motivarlos y obtener su

apoyo.
Otras partes interesadas

En una economia social de mercado, muchos otros actores pue-
den tener una poderosa influencia en el mercado. ;Quiénes son
estas otras partes interesadas? Una definicidon habitual es que se
entiende por partes interesadas a cualquier grupo o individuo
que pueda afectar o ser afectado por los objetivos de la empresa.
Asi, sumado a los actores clave del mercado citados anterior-
mente, otras partes interesadas pueden ser los empleados, los
sindicatos, las organizaciones no gubernamentales (ONGs), la
comunidad local, las asociaciones de consumidores y, por ulti-
mo, pero no menos importante, el entorno.
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Niveles de orientacién al mercado

Cuando los cuatro participantes claves del mercado son acti-
vos, la empresa debe estar completamente alineada al merca-
do y debe integrar las cuatro orientaciones en su prictica de
negocio.

En muchos mercados, sin embargo, pueden existir configura-
ciones de mercado menos complejas. En algunos de ellos, los
fabricantes tratan directamente con los consumidores finales,
saltando a los distribuidores, o crean su propia red de distribu-
cién. Por otro lado, los prescriptores no son siempre jugadores
de mercado significativos. Incluso en algunos mercados—ta-
les como los servicios ptblicos—no existe competencia, lo que
provoca una situacién excepcional.

Un nuevo modelo de gestién: el enfoque “solucién al cliente”

Debido a que la filosofia de negocio orientada al mercado
(market-driven) estd ganando aceptacién en la industria, mu-
chas compafiias productoras han intentado asociarse con sus
clientes y otros actores del mercado para transformarse en un
proveedor de solucidn, a través de la venta de soluciones. Esto es,
“una combinacién dnica de productos y servicios™—mds que
meros productos—que podrian solucionar mejor un problema
del cliente. Sobre el enfoque “solucién a un problema™, ver:
Roegner ez al. (2001), Foote ez al. (2001), Sheridan y Bullinger
(2001) y Johansoon ez al. (2003)

La decisién de vender soluciones se basa usualmente en dos
objetivos: obtener mayores mdrgenes de beneficio que la sola
venta de productos y generar contratos mds prolongados con
los clientes. Este acercamiento estd otorgando buenos bene-
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ficios a muchas companfas, incluso cuando la utilidad y el
crecimiento de sus productos estén bajo presién. En el caso de
IBM, mids del 40% de sus ingresos totales provienen actual-
mente de los negocios relacionados con las soluciones que ha
desarrollado desde principios de los ‘90 (Foote ez al., 2001,
p.84).

Antes de adoptar el enfoque de solucién al cliente, las empresas
necesitan comprender bien qué es una solucién y cémo difiere
de productos o conjuntos de productos y servicios, como se
ilustra en la figura 2.3. En un sentido mds amplio, una solucién
es una combinacién de productos y servicios que crean valor
mds alld de la suma de sus partes.

Muchas companias fracasan por alguna de las razones siguien-
tes:

1. Creen que estdn vendiendo soluciones simplemente por
agrupar productos y/o servicios que, en realidad, crean poco
valor cuando se ofrecen juntos y por esto tienen la dificultad
de poderse ofrecer a un precio premium.

2. Subestiman la dificultad de vender soluciones, las cuales
cuestan mds para ser desarrolladas, tienen ciclos de vida més
largos y requieren un profundo conocimiento de los proble-
mas de los clientes.

3. Muchas companias venden soluciones (servicios intangibles)
del mismo modo en el que venden productos, o no adoptan
una estrategia relacional de ventas en lugar de la venta tran-
saccional tradicional.
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Figura 2.3 Proveedores de soluciones versus integradores y agrupadores

Fuente: Roegner et al. (2001).

Por esto, una solucién no es simplemente el agrupar compo-
nentes relacionados. Es el nivel de personalizacién y de integra-
cién lo que brinda soluciones sobre los productos y servicios,
o conjuntos de productos y servicios, y que justifica un precio
mis elevado.

Tomemos el ejemplo de la comida rdpida. Los clientes pue-
den comprar una hamburguesa, unas patatas fritas y una
bebida gaseosa por separado, o pueden tener un “paquete
de comida” (meal deal) que agrupe estos tres elementos. En
ambos casos, la solucién “saciar el hambre” es alcanzada.
Pero el valor extra que obtienen es un descuento garantizado
por el restaurante. El “paquete de comida” es, simplemen-
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te, un agrupamiento que logra una integracién comercial,
pero no la personalizacién necesaria para justiﬁcar un precio
premiun. Por el contrario, el restaurante debe ofrecer un des-
cuento.

Lo que hace que una solucién sea valorable y distintiva es que
se visualice como un mejor resultado, a partir de la aplicacién
de algun nivel de especializacién, y en algunos casos, de un
método registrado que justifique un precio premium. Vea el si-
guiente caso de un fabricante de pinturas (Johansson, ez al.,

2003).

Un fabricante que desde hace anos ofrecia pinturas a fabri-
cantes de automdviles utilizé su conocimiento sobre éstos y
sobre la industria, asi como sobre logistica, para convertirse
en un proveedor de soluciones. Entendiendo que los clien-
tes darfan un mayor valor al servicio otorgado—automéviles
pintadas—que a la pintura por si sola, se ofrecié a cambiar
el objeto de su negocio y en poco tiempo ayudd a un fa-
bricante de automdviles a utilizar el 20 por ciento menos
de pintura por coche. Este ofrecimiento distintivo posibilité
que el fabricante de pinturas se convirtiera en el proveedor
lider en el mundo de soluciones en pinturas para fabricantes
de autos, con el 70 por ciento del mercado. Al hacerlo, la
compafifa creé valor para sus clientes y cambié su métrica de
valor pasando de “délares por litro de pintura”, orientdndose
al producto, a “dblares por coche pintado”, orientdndose asi
al cliente.
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LA ORIENTACION AL MERCADO Y EL DESEMPENO DE
LOS NEGOCIOS

Como se dijo anteriormente, la teorfa de orientacién al mer-
cado sugiere que existe una relacién entre la intensidad de la
orientacién al mercado (MO, siglas en inglés) y el desempeno
econémico (EP, siglas en inglés).

Cémo implementar el marketing 2.3

;COMO TRANSFORMARSE EN UN PROVEEDOR EXITOSO
DE SOLUCIONES?

Pueden identificarse cinco factores de éxito:

* Eldisefio de la solucidn debe reflejar una profunda comprension de las
necesidades de los clientes y de los patrones de funcionamiento de su
negocio. La empresa debe estar més cerca de sus clientes.

* La empresa debe aumentar sus capacidades internas a través de en-
contrar socios que pueden ayudar a proveer una solucién completa al
ofrecer todos los componentes requeridos.

* Las soluciones efectivas demandan los mejores pensadores de la
compania y el establecimiento de un equipo inter-funcional com-
puesto por personas de multiples unidades de productos y que po-
sean autoridad para definir la propuesta de valor.

* El enfoque debe ser vender una relacién y debe reflejar las diferencias
entre vender productos y vender soluciones, donde el proveedor de
la solucién es un socio comercial que ayuda al cliente en cada etapa.

* La empresa debe crear una organizacion basada en la solucién que
requiere un nuevo conjunto de competencias més flexible, porque el
proceso de ventas es menos predecible que la venta de un producto.

Fuente: Sheridan y Bullinger (2001)
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Por lo tanto, la hip6tesis es: “Una empresa que se orienta mds al
mercado mejorard, a largo plazo, su economia y su desempeno
competitivo”. Varias observaciones teéricas y empiricas apoyan
esta hip6tesis:

1. Los clientes satisfechos son en general mds exclusivos y leales
(Lash, 1990; Anderson y Sullivan, 1993; Reichheld, 1996;
Goderis, 1998), mds receptivos a las innovaciones de la em-
presa proveedora (Cooper, 1993); mds dispuestos a mani-
festar su satisfaccién a través de la comunicacién informal
boca a boca (Swan y Oliver, 1989); menos sensibles al precio
y mds susceptibles de aceptar un precio mayor que los que
piden los competidores directos (Chamberlin, 1933/1962;
Nagle y Holden, 1994; Homburg ez 4l., 2005).

2. Las compafiias que han desarrollado un sistema de monito-
reo de los competidores estin mejor informadas de las for-
talezas y debilidades de éstos y de sus acciones y capacidades
de reaccién y, por lo tanto, mejor posicionadas para ganar
una ventaja competitiva sostenible (Alderson, 1957; Porter,
1980; Schnaars, 1998).

3. Las companias que han establecido una relacién de coopera-
cién con sus distribuidores (Narus Anderson, 1986; Buzzell
y Ortmeyer, 1995) son capaces de reducir substancialmente
los costos de transaccién y mejorar la cooperacién.

4. De manera similar, las compafias que trabajan cerca de los
influencers y expertos estdn bien posicionadas para desarro-
llar conceptos de productos innovadores que se adapten me-
jor a las necesidades de sus clientes y a recibir, ademis, el
apoyo (certificacién, firma, recomendacién) de instituciones
influyentes clave o de grupos de referencias (Bearden y Etzel,
1982).
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Estas condiciones, cuando son alcanzadas, directa o indirecta-
mente, contribuyen al desempefio comercial a largo plazo de
la empresa. Varios indicadores de este desempefno pueden ser
utilizados: retornos sobre el capital, crecimiento de la partici-
pacién del mercados o de las ventas, indices de éxito de nue-
vos productos, indices Tobin, etc. (ver la ilustracién 2.6). Para
una resefia completa de la literatura en este tema, ver Gotte-
land (2005); Narver y Slater (1990); Kohli y Jaworski (1990);
Lambin y Chumpitaz (2000); Narver ¢z al. (2004); Kirca ez al.
(2005).

La complejidad de la relacién desempefio-orientaciéon al
mercado

La relacién entre la orientacion al mercado de la empresa y su
desempefo econémico (ED siglas en inglés) no es simple. Para
medir esta relacién, otras dos variables o grupos de variables de-
ben ser identificadas: el efecto moderador del entorno de ma-
cro-marketing y el efecto mediador de la organizacién interna
de la empresa (Kohli y Jaworski, 1990).

El efecto moderador del entorno de macro-marketing

Dentro de cualquier referencia al mercado, las tendencias del
macro entorno—demogréficas, econdmicas, politico legales,
tecnoldgicas y socio culturales—afectan el futuro desarrollo
del mercado (ver la ilustracién 2.7). Estos factores externos
pueden ofrecer oportunidades productivas o limitaciones se-
veras a los productos de la compafia. La empresa orientada al
mercado debe desarrollar un sistema de monitoreo del mer-
cado para anticipar los cambios o para facilitar y acelerar la
adopcién de acciones correctivas (ver Cémo implementar el
marketing 2.4).
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Estd de moda quitarle importancia a la utilidad de los sistemas
de planificacién. Las experiencias de sacudidas totalmente im-
previstas como la crisis de la bolsa del 2001, el aumento del
euro y la caida del délar americano, el ataque terrorista del 11
de septiembre a Estados Unidos, la revolucién soffware ucra-
niana etc., han revelado los defectos y las limitaciones de los
sistemas de planificacién demasiado rigidos.

Iustracién 2.6

SATISFACCION DEL CLIENTE Y VALOR PARA EL ACCIO-
NISTA

Empleando la base de datos del Indice de Satisfaccién del Cliente
Americano (ACSI, siglas en inglés), de cerca de 200 empresas Fortune
500 desde 1994 y 1997, Anderson, Fornell y Mazvancheryl (2004)
observaron una asociacién positiva entre la satisfaccién al cliente y el
valor para el accionista, como fue medido por el indice g de Tobin, una
medicién del valor de la empresa basada en el mercado de capitales.
Dada la estimacién total de la asociacién entre ACSI y la g de Tobin de
1.62, un cambio del 1% en la satisfaccién del cliente (tal como es me-
dido por el ACSI) es asociada con un cambio esperado del 1.0162%
en el valor para el accionista (tal como lo mide la ¢ de Tobin). Su nivel
promedio para el conjunto total de datos (n=456) es 1.73, lo que se
traduce en un incremento en ¢ de aproximadamente 0.027 para un
incremento del 1% en la satisfaccién. Para una de las 1.000 empresas
de Businees Week con activos promedio de aproximadamente 10 mil
millones de délares, un incremento del 1% en la satisfaccién implica
un incremento en el valor de la empresa de aproximadamente 275
millones de délares. Este efecto serfa todavia mayor para empresas més
grandes y para empresas con una asociacion mds fuerte entre la satis-
faccién y el valor para el accionista.

Fuente: Anderson et al. (2004)
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Ilustracién 2.7
COMPONENTES DEL ENTORNO DE MACRO-MARKETING

Socio-culturales

Poblacién, demografia, distribucién del ingreso, movilidad social,
cambios en los estilos de vida, actitudes frente al trabajo y el tiempo
libre, nivel educativo, organizacion social, desarrollo lingiiistico.

Economia

Fluctuaciones econdémicas, tasas de intereses, moneda, inflacién, des-
empleo, ingresos disponibles, ahorros, costo y disponibilidad de ener-
gia, integracién econdmica, desregulaciones.

Tecnologia

Apoyo gubernamental para I+D, especializacién de los esfuerzos en
investigacién industrial, intensidad de la innovacién, velocidad de la
transferencia tecnoldgica, niveles de obsolescencia.

Ecologia

Movimientos ecolégicos, desarrollo del marketing verde, inventario
del ciclo de vida, fuerza del apoyo politico, eco-impuestos y eco-tasas,
administracién de los desperdicios.

Politicos/legales

Legislacion anti-monopolistica, leyes de proteccién ambiental, legis-
lacién fiscal, regulaciones de comercio extranjero, apoyo al empleo,
bloques econémicos y bloques de comercio, leyes de desregulacién y
privatizacion, estabilidad gubernamental, etc.

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).

El hecho de que una estrategia deba ser desarrollada e imple-
mentada bajo condiciones turbulentas e inciertas, no es una
razén suficiente para abandonar la disciplina de la planifica-
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cién estructurada. Esta es necesaria para el funcionamiento
de la empresa. Lo importante en un entorno turbulento es,
sin embargo, mantener suficiente flexibilidad en el sistema,
y explorar sistemdticamente los casos extremos (o casos peo-
res) a través del método de escenario, la planificacién riesgo
y contingencia, y los planes de recuperacién de las crisis. Asi,
el entorno de macro-marketing es tipicamente una variable
moderadora.

Fl efecto mediador de la coordinacién interfuncional

La idea clave aqui es considerar que la orientacién al mercado
es un asunto de todos y no s6lo del drea de marketing. Masiello
(1988) da cuatro razones por las cuales muchas compainias no
son orientadas al mercado de forma espontdnea:

1. Las dreas funcionales no entienden el concepto de ser
orientados al mercado (market-driven).

2. La mayoria de los empleados no saben cémo traducir sus
responsabilidades funcionales cldsicas en acciones que
respondan al mercado/cliente.

3. La mayor parte de las funciones no entienden el papel de
las otras funciones.

4. Los empleados de cada drea funcional no dan informa-
cién significativa para la orientacién al mercado de la

compania.

Ademis de estos problemas organizacionales, Webster (1997)
sugiere otros dos factores:
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Primero, los gerentes de otras funciones deben atender y satis-
facer otros miembros clave ademds de los clientes (accionistas,
proveedores, personal, cientificos) y deben coordinar y admi-
nistrar el balance entre los intereses potencialmente conflictivos
entre ellos.

Segundo, los gerentes de otras funciones deben creer honesta-
mente que estdn poniendo el interés del cliente en primer lugar
cuando miran las cosas desde la propia perspectiva interna de la
compaiia y es mds fdcil para ellos no dejarse guiar por la infor-
macién provista solamente por el departamento de marketing.

Asi, la diseminacién de la informacién del mercado, formal e
informalmente, las decisiones preparadas interfuncionalmente,
la coordinacién de actividades y los contactos regulares con los
clientes son las soluciones clave a utilizar para dar un sentido
de orientacién al mercado mds alld de las fronteras funcionales.

La coordinacién interfuncional es vista aqui como un factor or-
ganizacional que facilita el involucramiento de todos los niveles
de la organizacién de la empresa y crea la cultura de orientacién
al mercado. La coordinacién interfuncional permite la comu-
nicacién y el intercambio entre los diferentes departamentos
que se enfrentan a alguna de las cuatro partes interesadas del
mercado (o a todas ellas). Con la coordinacién interfuncional,
el proceso de orientacién al mercado podria ser dominado por
una sola preocupacién (competidores o distribuidores) que re-
duciria el potencial del desempefo de negocios. Asi, la coordi-
nacidn interfuncional se ve como una variable mediadora, has-
ta tal punto de que da cuenta de la relacién entre la orientacién
al mercado y el desempeno de negocios.
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Tabla 2.5 Principales responsabilidades de los gerentes de
marca: una encuesta

Coordinar todas las actividades relacionadas con el producto
Preparar el plan de marketing

Fijar el precio de venta

Estimar el costo unitario

Preparar el presupuesto de marketing

Comparar las ventas actuales con las ventas esperadas
Proponer acciones promocionales

Asistir a la fuerza de ventas

Ordenar estudios de investigacién de marketing
Informar sobe las compaiifas de investigacién de mercado
Disefiar y decidir sobre el envasado del producto

Elegir la plataforma publicitaria

Monitorear leyes y regulaciones

Entrenar a la fuerza de ventas

Preparar los contratos y acuerdos

Fuente: Kueviakoe (1996, p.81)

Cémo implementar el marketing 2.4

;COMO MONITOREAR EL ENTORNO DE MACRO-
MARKETING?

* Desarrollo de un sistema de inteligencia del negocio.
* Involucramiento de la empresa en grupos de presién profesionales
y/o politicos.

* Conocimiento de los factores de vulnerabilidad para el negocio.
* Indicadores de rdpida alerta sobre los factores de vulnerabilidad.

* Un plan de recuperacién de las crisis para manejar las sorpresas
estratégicas.

* Utilizacién del método de escenario y de la planificacién de la con-
tingencia.
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A modo de conclusién de las dos tltimas secciones, resulta que
el concepto de orientacién al mercado cubre un campo que es
mucho mds amplio que el dominio tradicional de la gestién del
marketing, ya que incluye la cultura organizacional y el clima
que alienta mds efectivamente los comportamientos necesarios
para una exitosa puesta en practica de la orientacién al mercado.

REINVENTAR LA ORGANIZACION DEL MARKETING

El anilisis actual de los mercados revela una explosién de gru-
pos de clientes, productos, vehiculos medidticos y canales de
distribucién que hacen mds compleja, costosa y menos efectiva
la gestién orientada al mercado. Con su fragmentacién crecien-
te, se han multiplicado las opciones de productos y servicios
disponibles. Pasa lo mismo con las sub marcas y las extensio-
nes de lineas, asi como los mensajes y los medios para vender-
las. Los nuevos formatos de distribucién como, por ejemplo,
los virtuales o las cadenas de minoristas, se han convertido en
jugadores importantes que venden a consumidores finales y a
empresas sin distincién. Al mismo tiempo, las organizaciones
necesitan mejorar la economia de su gestién y sus vértices direc-
tivos presionan para que los objetivos se alcancen con el menor
coste posible. Todo ello obliga a desarrollar nuevos modelos de
gestién de marketing.

La organizacién tradicional de la funcién de marketing

Desde un punto de vista organizacional, la puesta en prictica
del concepto tradicional de marketing se ha conseguido con
la creacién de poderosos departamentos de marketing que se
hacen cargo tanto de su dimensién estratégica, como de la ope-
rativa, y la gestién de la marca y del producto juega un papel
clave en estas estructuras organizativas. Un gerente de marca se
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ocupa de asuntos estratégicos tales como I+D e innovacién de
producto, politicas de marca y de comunicacién, andlisis y pre-
visiones de resultados. Su tarea es también organizar un didlogo
con las otras funciones dentro de la empresa y coordinar y con-
trolar las operaciones y actividades relacionadas con la marca.
Un departamento de ventas, por separado, es responsable de las
tareas de venta y de poner los productos en las estanterias de
los minoristas. Este sistema, adoptado por la mayoria de pro-
ductos de consumo y también por varias empresas industriales,
contribuye a establecer el dominio de la marca del fabricante
en el mercado.

El sistema de gestién de la marca

De acuerdo con una encuesta realizada hace afios en Francia
(Kueviakoe, 1996), las responsabilidades de un tipico manager
de marca o producto son las que presentamos en la tabla 2.5,
segin su orden de importancia. Un andlisis de esta tabla sugiere
que la mayor parte de estas responsabilidades pertenecen miés al
marketing operativo que al estratégico. En principio, el gerente
de producto es supuestamente responsable del desarrollo del pro-
ducto a corto y medio plazo, mientras que el personal de ventas
es responsable de la puesta en practica del plan de marketing a
corto plazo, bajo el liderazgo del gerente de marketing. La orga-
nizacién de la gestién por producto presenta varias ventajas:

1. La presencia de un gerente de marca crea dinamismo y emu-
lacién en la organizacién al designar individuos a cargo del
desarrollo de las distintas marcas. Se comporta mds como
un emprendedor responsable del desarrollo de su propio
producto (un mini presidente).

2. Las marcas mds pequenas son menos relegadas, porque po-
seen un defensor de producto,
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3. Elgerente de producto estd bien posicionado para armonizar
y coordinar todas las actividades relacionadas con su marca
o producto, incrementando de este modo la eficiencia.

4. El gerente de producto puede reaccionar mds rdpidamente a
los problemas en el mercado que un comité de especialistas
funcionales.

5. El gerente de producto es un solo punto de contacto para
todas las otras funciones y por eso se facilita mucho la co-
municacién interna.

6. Al ser responsable del plan anual de marketing o de su pre-
paracién, el gerente de producto puede concentrarse en de-
sarrollar una mezcla de marketing efectiva en costos para
que el producto asegure su rentabilidad.

7. Aestar a cargo del desarrollo del producto a mediano y largo
plazo, el gerente de producto puede promover mejoras en el
mismo en cooperacién con el personal de I+D para aprove-
charse de las nuevas oportunidades de mercado.

Sin embargo, estas ventajas tiene un precio. Entre los proble-
mas y dificultades generadas por una organizacién de gestiéon
por producto (ver figura 2.4), hay que considerar los siguientes
puntos:

1. Elsistema de gestién por producto se basa en el principio de
descentralizacién y delegacién, e implica un claro acuerdo
politico entre el director general y el gerente de marketing.

2. El gerente de producto tiene una posicion de jerarquia me-

dia y por eso no necesariamente posee la suficiente auto-
ridad para llevar a cabo sus responsabilidades eficazmente.
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Debe depender de su capacidad de persuasion para obtener
la cooperacién de los departamentos de publicidad, ventas
y fabricacién, entre otros. Esta funcién es demandante y
requiere habilidades diplomdticas.

El sistema de gestién por producto es costoso e implica una
duplicacién de contactos entre la fuerza de ventas, los espe-
cialistas funcionales y los gerentes de producto.

Los gerentes de productos son generalmente personas de
rangos inferiores que normalmente manejan su propia mar-
ca por un tiempo corto. Ello les induce a priorizar activi-
dades de marketing operativo de corto plazo, a costa de un
planteamiento estratégico de mds largo plazo.

En esta estructura, es el gerente de marketing el que debe ma-
nejar los conflictos potenciales entre los gerentes de producto,
la fuerza de ventas y otros departamentos funcionales, y quien
debe delinear claramente los limites del papel y las responsa-
bilidades de los gerentes de producto. Los gerentes de marca
reportan directamente al gerente de marketing quien se dedica
sobre todo a asuntos estratégicos, en contacto directo con el
director general.
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Figura 2.4 El departamento de marketing tradicional

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).

Tabla 2.6 Atributos de los profesionales de marketing que son mds
frecuentemente citadas por los Directores Generales

Atributos positivos Atributos negativos
Comprometidos Inconsistentes

Creativos Indisciplinados

Enérgicos Caros

Esenciales De entendimiento estrecho
Muy trabajadores Arrogantes

Inspiradores No orientados al negocio
Pasionales Irresponsables

Talentosos De moda

Citado por: Cassidy et a/. (2005).
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Estrategia de marketing en las empresas pequefias

La organizacién de la gestién por producto o marca es una
estructura costosa, a menudo inalcanzable para las empresas
pequenas. Una alternativa que funciona bien es un equipo in-
ter-funcional a cargo de asuntos de marketing estratégico. Este
equipo estd compuesto por los gerentes funcionales clave (ope-
raciones, finanzas, recursos humanos, marketing operativo) y
es liderado por el director general de la empresa. Se pueden
considerar dos estructuras diferentes:

 Un equipo temporal ad-hoc a cargo de un problema especi-
fico durante un periodo limitado de tiempo, tipicamente
el lanzamiento de un nuevo producto.

* Un equipo permanente inter-funcional que regularmente
se ocupa (dos veces por semana) de problemas de mar-
keting estratégico, tipicamente la gestién de la cartera de
productos de la empresa, que es una tarea que no requiere
necesariamente un trabajo a tiempo completo.

Uno de los beneficios de esta estructura organizativa, ademds
de su costo bajo, es la diseminacién de la cultura de orientacién
al mercado en toda la organizacién.

Carencia de credibilidad de las personas de marketing

Como expresado por McKinsey en un informe (Cassidy ez 4.
2005), “la gente de marketing tiene un problema de credibi-
lidad porque la creatividad, que es su sangre vital, va frecuen-
temente en contra de la disciplina requerida para sobresalir en
otras partes de la organizacién”. Las personas de marketing
de hoy en dia deben ajustar e integrar sus estrategias con un
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conjunto mds complejo de enfoques (desarrollo del producto,
cadenas de abastecimiento, fabricacién, venta etc.). Estos en-
foques implican una cooperacién préxima y necesaria con las
otras funciones. En la encuesta de McKinsey (ver tabla 2.6), la
mayoria de los directores generales expresaron que:

La gente de marketing, a pesar de su fuerza creativa, no pien-
sa como los hombres de negocios y demuestran un compor-
tamiento que es més afin a los ninos recalcitrantes que a los
adultos.

Muchos directores generales, por ejemplo, expresaron su frus-
tracion cuando se les piden fondos sin—o, incluso, en contra-
diccién con—informacién referida a las iniciativas propuestas.

Muchos estudios publicados en los Estados Unidos (Rust ez 4.,
2005; Cassidy ez al., 2005; Webster ez al., 2005) y en Europa
(Lambin y Chumpitaz, 2006) han evidenciado una creciente
insatisfaccién en los directivos y de los miembros del consejo
de administracién con el desempefio del marketing tradicio-
nal y, en particular, por la falta de compromiso financiero, asi
como por la baja productividad de las organizaciones funciona-
les, similares a las presentadas en la figura 1.10. Los principales
reproches o criticas acerca del desempefo del marketing tradi-
cional son los siguientes:

 Haber confinado la orientacién al mercado al departamento
de marketing, impidiendo de este modo el desarrollo de una
cultura de mercado dentro de toda la organizacién.

e Ser grandes gastadores y haber fracasado en la utilizacién de

métricas y procesos para medir el impacto de las iniciativas
de marketing.
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* Haber privilegiado los instrumentos del marketing tdctico
sobre los estratégicos, al dar prioridad a la publicidad y las
promociones sobre las innovaciones de productos.

e Ser adversos al riesgo al poner un mayor énfasis en pequefias
innovaciones impulsadas por el mercado en lugar de hacerlo
en aquellas més revolucionarias (pero mds arriesgadas) im-
pulsadas por la tecnologia.

* Haber respondido a las campafas ambientales con publici-
dad ecoldgica sin un rediseno previo del producto.

e Haber ninguneado en los mercados de consumo (B2C) a
los segmentos de servicios bésicos a bajo precio (“fewer frills,
low price”), que hubieran abierto la puerta al desarrollo de
marcas.

* Haber creado relaciones mds de confrontacién que de cola-
boracién con los grandes minoristas y haber perdido la bata-
lla de la marca en muchas categorias de producto.

 Haber perdido el contacto con el nuevo consumidor y haber
fracasado en el desarrollo de una relacién a largo plazo con
el cliente base.

La gente de marketing necesita un enfoque mds riguroso que
elimine las mentalidades y los comportamientos de la edad
dorada de la publicidad y trate al marketing operativo ya no
como a un “gasto’ sino como la inversién que realmente es

(Court, 2004).

Hoy, un creciente niimero de empresas cree que la funcién del
marketing debe reinventarse a si misma para que impulse la
orientacién total de la empresa al mercado. Por esto, el problema
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no es con el marketing, sino mds bien con la funcién de mar-
keting (ver Christensen ez al., 2005; Webster ez al., 2005). En
el nuevo entorno competitivo, la gestién orientada al mercado
(market-driven managament) se ha vuelto demasiado importante
para ser dejada exclusivamente en manos de la funcién de marke-
ting. En la nueva economia mundial, el trabajo de los directores
de marketing no ha sido jamds tan dificil o tan potencialmente
gratificante. La gente de marketing de hoy necesita ser habilido-
sa y bien entrenada para analizar los mercados internacionales,
entender las diferencias culturales y obtener informacién de los
consumidores de todas partes del mundo.

Costo de una orientacion al mercado débil

La ausencia de una fuerte cultura de orientaciéon al mercado
puede tener un impacto significativo en la competitividad de la
empresa. Pueden surgir algunos problemas potenciales:

1. Monitoreo del entorno. Si la funcién del marketing es la Gni-
ca encargada de manejar la interaccién entre la empresa y su
entorno, ;no existe el riesgo de que los cambios anunciados
sean subestimados por las otras funciones dentro de la orga-
nizacién? ;Tiene la gente de marketing suficientes credibi-
lidad y peso para inducir cambios importantes dentro de la
empresa? Por ejemplo, es sorprendente ver cémo la indus-
tria quimica fue sorprendida sin preparacién alguna cuando
la nueva legislacién impuso de repente severas restricciones
a los envases pldsticos no reciclables, cuando el respeto por
el ambiente habia sido una cuestién muy debatida durante
muchos anos.

2. Las conexiones entre I+D y las innovaciones. Si la orientacién

al mercado estd confinada al departamento de marketing, el
didlogo entre I+D y el marketing estratégico serd mds dificil
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y mds débil la conexién con las invenciones e innovaciones.
Como consecuencia, las actividades de I+D dardn lugar a
un menor nimero de implementaciones de invenciones exi-
tosas. Algunos estudios indican que la investigacién funda-
mental en Europa Occidental es menos productiva que en
Estados Unidos y Japén.

3. El proceso de desarrollo de nuevos productos. Desarrollar un
nuevo producto es un esfuerzo tipicamente inter-funcio-
nal que involucra no sélo al departamento de marketing
sino también a todas las demds funciones (ver ilustracién
2.8). En las companias donde la cultura dominante no es
la orientacién al mercado, los procesos de desarrollo de un
nuevo producto son generalmente secuenciales y el proyec-
to pasa de un especialista a otro. Este proceso culmina con
un “precio objetivo” deseable, que refleja los varios costos
internos y se transforma en el precio de mercado sugeri-
do (o impuesto) al personal de ventas. En una compania
orientada al mercado (market-driven), por el contrario, es
el “precio de mercado aceptable” el que es definido primero
y que actiia como limite posible para la gente de I+D y de
produccién. El porcentaje de éxito de los nuevos productos
es mucho mayor en este segundo caso.

4. Ventaja competitiva y cadena de valor. La definicién de una
ventaja competitiva sostenible es una responsabilidad im-
portante del marketing estratégico. Como ha indicado Por-
ter (1980), la cadena de valor es una herramienta bdsica para
diagnosticar una ventaja competitiva y encontrar maneras
de producirla y sostenerla. Asi, se debe definir la ventaja
competitiva en referencia a las diferentes actividades de va-
lor—primarias y de apoyo—que son desempefiadas. Cada
una de estas actividades de valor, y no sélo las actividades
de marketing, pueden ayudar a la empresa a crear las bases
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para su diferenciacién. Si la empresa no estd orientada al
mercado, no es ficil convencer a aquellas funciones que no
son estrictamente de marketing a participar a la bisqueda de
una ventaja competitiva sostenible, con el riesgo de basar el
posicionamiento competitivo en puntos menores de diferen-
ciacién que aportan poco valor anadido al cliente.

. Implicaciones financieras de las promociones de ventas. Un buen
indicador del desempeno del departamento de marketing es
un incremento de los ingresos por ventas que, en merca-
dos no expansibles, implica un aumento de la participacién
de mercado. En los mercados de consumo, un camino ficil,
pero arriesgado, de alcanzar este objetivo es embarcarse en
promociones comerciales y cupones de ofertas que, en reali-
dad, son formas disfrazadas de recortar el precio. Estas accio-
nes promocionales, debido a su efectividad, generan fuertes
acciones compensatorias por parte de la competencia, que
responde con mds promociones o cupones de oferta. Esta
escalada lleva a una situacién casi permanente de promocio-
nes que minan la lealtad a la marca. Como resultado de esta
“miopia”, las actividades de marketing se encuentran bajo
un permanente desafio y control por parte del departamento
de finanzas, que cuestiona la conveniencia de estas acciones.

. Venta transaccional versus venta relacional. Encontrar nuevos
clientes ha sido tradicionalmente un objetivo importante del
marketing transaccional, mayormente interesado en los re-
sultados inmediatos de venta. En los mercados maduros, este
objetivo es dificil de conseguir y cultivar la base de los clien-
tes existentes se vuelve en la meta prioritaria. En el marke-
ting de consumo, el indice de repeticién de compra de clien-
tes satisfechos es de alrededor del 90-95 por ciento (Goderis,
1998) v, por lo tanto, la atraccién de nuevos clientes es vista
como un objetivo importante, pero no prioritario. La venta
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relacional trata de crear y mantener con los clientes relacio-
nes a largo plazo mutuamente beneficiosas. Este objetivo de
satisfaccion del cliente, sin embargo, no es s6lo responsabili-
dad de la funcién de marketing, sino, nuevamente, de todas
las otras funcionas que participan del proceso de creacién
de valor para el cliente. Asi, todos dentro de la organizacién
deben compartir el objetivo de satisfaccién del cliente.

Por tanto, la falta de orientacién al mercado de una empresa
puede minar seriamente su capacidad de satisfacer los desafios
del nuevo entorno de macro-marketing.

Ilustracién 2.8
LA PRIORIDAD PRINCIPAL DE LAS INNOVACIONES

Mis de dos tercios de las 100 companias globales encuestadas en
el 2004 por el Conference Board (30 de junio de 2004) indicaron
que la innovacién es una prioridad principal. Para el 2007, senal6
Deloitte, se esperaba que la venta de los nuevos productos intro-
ducidos en los tres afos precedentes generarian un 34% del total
de ingresos, un porcentaje mayor respecto a los dltimos siete afos
(Deloitte Research, marzo de 2004). A pesar de ello, los directores
generales se sienten frecuentemente desilusionados por el nivel de
innovacién en sus negocios, una situacién por la cual consideran al
marketing como parcialmente responsable.

Citado por: Webster ez al. (2005, p.41).

Caracteristicas de una organizacién orientada al mercado
(market-driven)

En la literatura, asi como en las escuelas de negocios, los térmi-

nos “orientacién al mercado” y “orientacién al marketing” con
frecuencia se usan indistintamente (Shapiro, 1988).
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* El concepto de orientacion al marketing tiende a estar re-
lacionado més con la visién americana del concepto de
marketing (McCarthy, 1960/2005; Kotler, 1967/2005),
especialmente en su coordinacién y gestién de las cuatro
Ps para hacer que la empresa sea mds receptiva en la satis-
faccidn de las necesidades de los clientes.

 El concepto de orientacion al mercado, en cambio (Lam-
bin, 1986/2005; McGee y Shapiro, 1988; Webster, 1988;
Day, 1990,1999; Shapiro, 1992) quita énfasis a los pa-
peles funcionales de los departamentos de marketing y
amplia la definicién del mercado a sus actores claves (y
no sélo al cliente), y establece que el desarrollar relaciones
con los clientes y aumentar el valor para él en es una res-
ponsabilidad de toda la organizacién.

En este texto, se propone el término “orientacién al merca-
do” para enfatizar la importancia de las dimensiones “cultura”
y “andlisis” del concepto (ver tabla 1.1) en contraste con la
simple dimensién “accién”.

Los desarrollos en el entorno de macro-marketing y la amplia
adopcién de una orientacién al mercado en todos los niveles de
la empresa han tenido varias implicaciones para la funcién de
marketing.

Primero, el sistema de gestién de la marca que tan exitosamente
adoptaron muchas companias (ver tabla 1.4) durante los tltimos
50 afios parece, hoy en dia, incapaz de enfrentar los comple-
jos desafios del nuevo entorno. Como lo expresé George ez al.
(1994), citando a McKinsey, los gerentes de marca de hoy son:

e demasiado jévenes, demasiado inexpertos y demasiado
centrados exclusivamente en el marketing operativo;
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* demasiado alejados de la actividades de valor anadido (que
no son simplemente la publicidad);

¢ demasiado abrumados con tareas del dia a dia (como de-
sarrollar promociones comerciales);

* demasiado focalizados en implementar soluciones rdpidas
que los lleven a ser ascendidos en la empresa en un breve
plazo de tiempo.

No son los “mini gerentes generales” que se supone debian ser
y tampoco son capaces de proveer el liderazgo inter-funcional
requerido en los mercados complejos.

Segundo, como el concepto de orientacién al mercado se vuelve
cada vez mds aceptado por todas las funciones dentro de la em-
presa, el papel especifico del marketing como una funcién se-
parada se ha vuelto muy cuestionada y necesita ser reevaluada.

Como sugiere Day (1999), las principales caracteristicas de una
compafia orientada al mercado (market-driven) pueden resu-
mirse como sigue:

1. Una cultura orientada hacia el exterior, con unas creen-
cias, valores y comportamientos dominantes que enfa-
tizan la importancia superior del cliente y la bisqueda
continuada de nuevas fuentes de ventajas.

2. Capacidades distintivas en sentir el mercado, relacionar-
se con él y poseer un pensamiento estratégico proactivo.
Esto significa que las empresas orientadas al mercado
(market-driven) estin mejor informadas sobre sus publi-
cos objetivo y son mds capaces de establecer relaciones
mds cercanas con sus clientes mds valiosos.
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3. Una configuracién que permite a la organizacién entera
anticiparse y responder a los requerimientos del cliente y
a las condiciones del mercado.

Lo anterior permite establecer una base de conocimiento
compartido por el que la organizacién recoge y disemina sus
conocimientos de mercado. Este conocimiento construye re-
laciones con los clientes, informa la estrategia de la compafiia
y aumenta la focalizacién de los empleados en las necesidades
del mercado.

El desafio de una organizacién orientada al mercado (mar-
ket-driven) es disefar una estructura que combine la profun-
didad del conocimiento de una jerarquia vertical con la capa-
cidad de respuesta de los equipos de procesos horizontales, tal
como se ilustra en la organizacién matricial presentada en la

figura 2.5.
Hacia formas de organizaciones inter-funcionales

La forma matricial es una estructura organizacional que permi-
te a la compania hacer frente a mualtiples dimensiones de ne-
gocios utilizando una estructura de comando (o dependencia)
multiple (Sy y D’Annunzio, 2000). Como se ilustra en la figura
2.5, las estructuras matriciales bdsicas tienen dos dimensiones:
una funcional (operaciones, finanzas, marketing etc.) y otra de
proyecto que es asumido por un equipo inter-funcional, deno-
minado Venture Marketing Organization (VMO). Cada VMO
se dedica a proyectos especificos como, por ejemplo, el lanza-
miento de un nuevo producto, la gestién de una categoria, o la
relacién con el cliente. Esta estructura matricial facilita la dise-
minacién de la cultura de mercado a través de toda la organi-
zacién y alienta la innovacién y la rdpida accidn, aprovechando
mejor todos sus recursos.
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Este enfoque de equipo inter-funcional permite responder a las
oportunidades de alta prioridad con mayor rapidez que la que
permiten los enfoques organizacionales convencionales. Segtin
Aufreiter et al. (2000), las VMO tienen las caracteristicas si-
guientes:

* Fluidez para mantenerse al dia en relacién el mercado porque
se reconfiguran continuamente en funcién de las oportuni-

dades detectadas.

* A las personas se les asignan roles, no trabajos, porque lo im-
portante es administrar el talento dentro de la organizacién.

* La rdpida toma de decisiones se realiza desde la cumbre y la
identificacion de oportunidades es una tarea de todos.

* Los recursos se focalizan en las oportunidades con mayor
retorno y las pérdidas son rdpidamente reducidas.

Figura 2.5 Organizacién tipica de una compaiiia orientada al mercado

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).
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De acuerdo con McKinsey, las organizaciones de marketing ac-
tuales estdn organizadas alrededor de dos roles, integradores y
especialistas, conectados a través de equipos y procesos, mds
que por estructuras funcionales o de unidades de negocios:

1. Integradores (o gerentes de procesos). Son personas de marketing

con amplias habilidades que desempefian el papel critico de
guiar las actividades a través de toda la cadena de valor de la
empresa, identificando a qué segmentos del mercado dirigirse
y qué palancas impulsar para maximizar el beneficio a largo
plazo. Tienen la responsabilidad de eliminar las barreras que
dividen las funciones, de liderar los equipos inter-funcionales
y, en general, son responsables del desarrollo de la estrategia
de marketing. Los integradores pueden ser responsables de un
segmento de cliente final o de grupos especificos de clientes
comerciales como grandes minoristas (integradores de clien-
tes), o ser responsables de un proceso, como el desarrollo de
nuevos productos (integradores de procesos).

. Especialistas. Aportan las habilidades técnicas y especializa-
das de las diferentes disciplinas que se requieren para poner
en préctica con éxito la estrategia de marketing, como la
investigacién de marketing, la inteligencia de negocio, la
estrategia de precios, la publicidad, la promocién, el marke-
ting directo etc. La tendencia es subcontratar las actividades
de marketing especializadas, tales como la investigacion y
anilisis de mercado, administraciéon de bases de datos, e in-
cluso la ejecucién de algunas tareas de marketing operativo.

En el nuevo contexto organizacional, la coordinacién in-
ter-funcional es particularmente importante porque implica
involucrar a todos los niveles de la empresa. La idea clave es
considerar que la orientacién al mercado es un asunto de todos
y no sélo de la gente de marketing. Pero ésta tiene un papel cla-
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ve en la diseminacién de la cultura de orientacion al mercado
dentro de la organizacién. Debe asumir el liderazgo de llevar a
la organizacién en esta direccidn.

Un asunto trascendente que muchas compafnias deben afrontar
es dénde y cémo colocar a los canales basados en internet en
la organizacién de marketing. Los primeros sistemas de orga-
nizacién aislaban los canales de internet del resto del negocio,
creando asi conflictos entre los Mercados Globales Tradiciona-
les (GTM) y los Mercados Globales Electrénicos (GEM). El
desafio real es integrar internet en el ntcleo central del negocio,
adoptando sistemas de marketing que no necesiten obligatoria-
mente instalaciones fisicas (bricks and clicks).

La evolucién en el cambiante papel prioritario del marketing se
resume en la tabla 2.8. Todos los cambios del entorno mencio-
nados anteriormente implican un refuerzo de la orientacién al
mercado para las companias que operan en sectores altamente
industrializados. Las companias necesitan revisar sus opciones
estratégicas para poder enfrentarse a los nuevos desafios presen-
tados por el entorno econémico, competitivo y socio-cultural,
y por la internacionalizacién de la economia mundial.

Tabla 2.8 Evolucién en la funcién prioritaria del marketing

Orientacién al producto
La empresa estd orientada al producto y tiene una perspectiva adentro-adentro

Orientacién a las ventas
La empresa estd orientada a las ventas y tiene una perspectiva adentro-afuera

Orientacién al cliente
La empresa estd orientada al cliente y tiene una perspectiva afiera-adentro

Orientacién al mercado
La empresa estd orientada al mercado y tiene una perspectiva global

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).
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& 3. VALORES Y CONCEPTOS EMERGEN-
TES EN LA GESTION ORIENTADA AL
MERCADO

Contenidos del capitulo

AFIRMACION DEL PODER DE LA SOCIEDAD CIVIL
INTEGRACION DEL COMERCIO ELECTRONICO
SURGIMIENTO DE NUEVOS VALORES

IMPLICACIONES DE LA GESTION ORIENTADA AL
MERCADO

Introduccién

En el siglo veintiuno, tres cambios evolutivos principales han te-
nido y seguirdn teniendo un profundo impacto en el funciona-
miento de los mercados: a) la globalizacién de la economia mun-
dial, b) la integracién del comercio electrénico en nuestras vidas
privadas y profesionales y ¢) el surgimiento de nuevos valores que
promueven un modelo de economia de mercado que apunta a
un desarrollo sostenible. Estos tres cambios evolutivos no son en
verdad nuevos. Pero los eventos disruptivos del periodo 2000-
2017 han acentuado dramdticamente su impacto estratégico.

AFIRMACION DEL PODER DE LA SOCIEDAD CIVIL

En los paises que alcanzan altos niveles de desarrollo, estando
mejor educados y expuestos a la cultura consumista, los consu-
midores representan una fuerza de ciudadanos-consumidores
responsables que las empresas y las autoridades puablicas ya no
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pueden ignorar. Seis actitudes caracterizan a este nuevo consu-
midor.

1. Sensacion de poder. Los consumidores actiian en los merca-
dos donde la oferta es abundante, las marcas proliferan, la
competencia por la lealtad del consumidor es intensa y las
fuentes de informacién son numerosas.

2. Comportamiento de compra profesional. Estando bien educa-
dos y con mucha experiencia, los consumidores son compra-
dores inteligentes, capaces de realizar una comparacién entre
las diferentes marcas, tiendas, publicidades y las recomenda-
ciones de los vendedores. Se han vuelto gradualmente mis
discriminadores en su demanda de servicios personalizados
y desean una informacién completa sobre sus compras. De
consumidores pasivos, se han vuelto mds activos o “consu-
miactores”.

3. Relacion entre satisfaccion, deleite y lealtad. El nuevo consu-
midor hace responsable a la empresa en caso de insatisfac-
cién. Por lo tanto, un consumidor insatisfecho es un cliente
perdido, un efecto muy negativo en mercados de crecimien-
to nulo, donde remplazar un cliente perdido por uno nuevo
es particularmente dificil y costoso. Ademds, los resultados
de varias investigaciones demuestran que limitarse a brindar
lo que se espera no es suficiente para mantener al cliente fiel.
El objetivo deberia ser ofrecer mds de lo esperado, para tener
consumidores deleitados.

4. Biisqueda de nuevos valores. En ciertos paises, la prosperidad
econdémica y el consumo masivo han elevado las aspiracio-
nes de los consumidores desde las necesidades materialistas
hacia la bisqueda de nuevos valores. Inicialmente, miraban
principalmente el confort y la seguridad, pero hoy en dia
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buscan cada vez miés la estimulacidn, el placer, el cambio, la
innovacion, la sorpresa.

5. Necesidad de didlogo. Los consumidores estdn representados
por organizaciones de consumidores y organizaciones sin
fines de lucro (ONGs) muy poderosas. También es signi-
ficativa la creciente influencia de los grupos ecologistas, los
activistas por los derechos humanos, los grupos de trabajo y
grupos religiosos, y un conjunto de otras organizaciones que
constituyen colectivamente la “sociedad civil”.

6. Consumo ético. Por otro lado, los consumidores buscan un
consumo ético y no quieren tener sentimientos de culpa por
sus compras, ni por la publicidad asociada a sus marcas.
Compran y utilizan los productos y las marcas que tienen un
precio aceptable y buenos niveles de calidad, pero también
marcas que respeten criterios éticos tales como la frescura de
los productos, una practica humana y social por parte de la
empresa, su compromiso politico y estratégico etc.

Esta tendencia emergente hacia un consumo ético ya se con-
firmaba en el Reino Unido con los resultados de la encuesta
realizada en 1994 y en 2004 por Co-op Reino Unido (Croft,
2004), cuya conclusién clave era que los consumidores estaban
cada vez mds preocupado con los temas éticos (un 23% mds
respecto a 1994), tal como demostraron las siguientes medi-
ciones clave:

* 64% (12% mids) decian estar mds preocupados por asun-
tos éticos

* 84% (35% mads) decian estar dispuestos a pagar un poco

mds por productos que respeten estandares éticos, siempre
que su calidad sea buena.
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* 80% (estable) decfan estar preparados a boicotear un pro-
ducto por razones éticas.

Una evolucién mds reciente es el denominado consumo politi-
camente correcto (o consumo comprometido), que designa un
comportamiento de compra en el cual el consumidor conside-
ra un acto de compra como un acto politico. Seleccionar una
marca o una empresa es comparable a un voto politico: se selec-
ciona un candidato en el cual confiamos. De manera similar, en
el mercado podemos tomar decisiones politicamente correctas.

Un caso ilustrativo es el de la marca Mecca-Cola, lanzada
en el mercado francés y que apunta a la comunidad musul-
mana. Su eslogan es: “No beba de modo esttpido, beba con
compromiso” (Ne buvez plus idiot, buvez engagé). La marca
también promete donar el 10% de su beneficio neto a la
causa palestina (info@mecca-cola.com).

Desde el inicio de la guerra en Irak, las llamadas de boicot han
proliferado en internet, tanto desde paises drabes, sugiriendo
boicotear los productos americanos, como desde América, in-
vitando a boicotear los productos franceses.

A modo de ilustracién, el sitio web americano www.howto-
buyamerican.com publicé una lista de 450 marcas francesas
(y otras), indicando el producto o marca sustituta americana
que deberia preferirse. De forma similar, un sitio drabe brinda
una lista de productos americanos que deberian boicotearse
citando a los precios como nimeros de balas que Israel podria
comprar (una Coca-Cola = 7 balas, una pizza = 140, etc.).

Resulta dificil evaluar el impacto real del boicot sistemdtico que
apuntan a los productos tales como Coca-Cola, Pizza Hut, Pep-
si, McDonald’s, Starbucks, Estée Lauder, todos productos que
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tienen equivalentes locales. Desde el 11 de septiembre de 2001,
Arabia Saudita fue el pais en el que mds se sufri6 el boicot, con
una caida del 43% en las exportaciones americanas durante el
primer cuadrimestre del 2002 (Reuters, junio de 2002). En
Francia, las exportaciones de vinos a los Estados Unidos baja-
ron en un 21% durante los primeros cuatro meses del 2003, un
declive demasiado alto para ser atribuido solo al aumento del
euro frente al délar.

Este creciente poder de los ciudadanos genera nuevas expecta-
tivas que contribuyen de manera directa a mejorar el funcio-
namiento y la transparencia del mercado: libertad de eleccién,
mejor informacidn, presién sobre los precios, seguridad de los
productos, responsabilidad de post-venta por parte de los fabri-
cantes y productos ecolégicamente amigables. También consti-
tuye un fuerte poder que contrarresta el de las empresas, e inclu-
so el poder de las autoridades publicas. Se estdn desarrollando
relaciones nuevas y mds responsables entre los consumidores y
el mundo de la industria, lo cual desafia el estereotipo de un
consumidor manipulado e indefenso.

En definitiva, la globalizacién de la economia aumenta la com-
plejidad de los mercados: la competencia se intensifica, nuevos
actores se transforman en actores poderosos, los consumidores
se hacen escuchar y son mds exigentes, y las innovaciones tec-
noldgicas estdn cambiando las configuraciones de los mercados
tradicionales. Podria decirse que este aumento en la complejidad
del mercado crea grandes dificultades para la empresa y requiere
de un mayor entendimiento del entorno global, y un andlisis
estratégico mds afinado del comportamiento del mercado.

Un estudio publicado por la consultora americana Bain

(Root and Smith, 2003), sobre una muestra de 729 empre-
sas internacionales de siete paises (Francia, Alemania, Italia,
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Reino Unido, Japén, Australia y los Estados Unidos) con
una cifra de venta mayor a los 500 millones de délares, ha
demostrado que sélo 124 empresas (o 1 de cada 6) tuvieron
éxito durante los anos 1996-2000 en alcanzar una estrategia
de crecimiento rentable de al menos el 8% (en crecimiento
del PBI mis el efecto inflacionario).

Esto ilustra el hecho de que ser un jugador internacional exito-
so en el mercado globalizado estd lejos de ser un trabajo fécil.
Para una interesante discusién sobre las ventajas y desventajas
de la globalizacién, ver Laudicina (2005).

INTEGRACION DEL COMERCIO ELECTRONICO

La crisis de la Nueva Economia y el colapso de las stars-ups en
el NASDAQ todavia estdn presentes en la memoria de todos.
Las causas de estas fallidas hoy son conocidas:
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Desarrollo internacional demasiado rdpido y una subes-
timacién del tiempo requerido para alcanzar el punto de
equilibrio.

Muchas ideas buenas pero imitadas rdpidamente dada la
ausencia de barreras de entrada y la ausencia de marcas
fuertes.

Falta de propuestas de valor suficientemente diferenciadas.
Entendimiento erréneo del comportamiento del consu-
midor en internet, mds interesado en “echar un vistazo”

quc en comprar.

Prioridad dada a las ventas y a la comunicacién por enci-
ma de los productos.
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A pesar de esta crisis de crecimiento, las Nuevas Tecnologfas
de Informacién y Comunicacién (NICT, siglas en inglés), han
crecido de manera exponencial durante los tltimos afos, pero
la velocidad del cambio ha confundido muchas veces a las em-
presas, provocando un cuestionamiento generalizado de la ma-
nera en que se organizardn los mercados y se desarrollardn las
estrategias de marketing en el futuro.

Nueva generacién de comercio electrénico

En verdad, estamos entrando a una segunda generacién del co-
mercio electrénico, por el que entendemos:

Cualquier intercambio electrénico que contribuya a las ac-
tividades comerciales y de marketing de la empresa y que
facilite las relaciones entre los clientes, los proveedores y/o
cualquier otro socio.

Muchas veces el comercio electrénico es meramente percibi-
do como un simple instrumento de venta desplegado a tra-
vés de un sitio en internet, apenas algo mds que un estandarte
que presenta a la empresa y un catdlogo de productos que los
clientes pueden ordenar virtualmente. La realidad es que muy
pocas empresas han sido capaces hasta el momento de vender
a sus clientes finales a través de internet. Sin embargo, muchas
han desarrollado sistemas de Intercambio de Datos Electréni-
cos (EDI, siglas en inglés), que conectan a las empresas con sus
socios comerciales a través de lineas telefénicas. Una vez esta-
blecida, esta conexidn facilita y acelera la comunicacién dentro
de la cadena de abastecimiento para realizar los pedidos entre
los proveedores, los distribuidores y los clientes, para diseminar
informacién, y de este modo generar disminuciones sustancia-
les de los costos.
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Ademis de la venta por Internet, y de los sistemas de Inter-
cambio de Datos Electrénicos, otras aplicaciones del comer-
cio electrénico incluyen una red externa para reforzar los
vinculos entre las partes comerciales tradicionales (mayoris-
tas, importadores, minoristas), las tiendas multimedia en los
puntos de venta para presentar un catdlogo, o un sistema
de mensajes electronicos personalizado para mantener una
relacién continuada.

Las principales caracteristicas del comercio electrénico son
muy conocidas

La omnipresencia de la oferta y la demanda, el fécil acceso a
informacién de calidad para un amplio ptblico en cualquier
lugar y en cualquier momento, la comparacién mundial de
ofertas y precios, la ausencia de barreras de entrada, la sepa-
racién entre la produccién y la venta, iguales oportunidades
para cada vendedor etc.

Estas caracteristicas del comercio electrénico han mejorado
la eficiencia de los mercados. Estamos cerca de una situacién
de competencia pura (o perfecta), donde las herramientas de
marketing estratégico (diferenciacién, innovacidn, lealtad) son
neutralizadas en cierto punto. En este contexto, el objetivo de
creacion de valor para el cliente se vuelve mds dificil de alcan-
zar, dado el potencial limitado para la diferenciacién y la ausen-
cia de proteccién para las nuevas ideas.

En este nuevo entorno, la empresa que controla el abasteci-
miento del mercado tiene una ventaja competitiva importante.
En las estructuras de comercio tradicionales, la venta es vista y
organizada como un sirviente de la produccién. En el comer-
cio electrénico, en lugar de vender lo que fabrica, la empresa
virtual venderd lo que pueda distribuir, sin importar quién hace
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los productos. El contacto con el mercado y el saber-hacer en
términos de distribucién fisica y logistica se han transformado
en las competencias clave (Drucker, 2000).

Concepto de mercado virtual

Una de las principales causas del fracaso de las szart-ups en la
Nueva Economia fue la carencia de propuestas suficientemente
diferenciadas en comparacién con aquellas hechas por las tien-
das fisicas. Las aplicaciones en internet reemplazan de forma
sistemdtica las actividades tradicionales. El desafio es redisefar
la propuesta tradicional presentando una oferta mds global o
una nueva combinacién de ofertas tradicionales, brindando as{
mayor valor al cliente.

Por ejemplo, una inmobiliaria puede ofrecer a través de
internet informacién no sélo sobre los pisos y casas dispo-
nibles, sino también sobre su renovacién, los seguros, el
equipamiento de viviendas o servicios de mudanza, selec-
cionando un conjunto de servicios en referencia a todas las
necesidades del cliente en la bisqueda de un hogar.

El anilisis del valor agregado basado en lo que se denomina como
concepto de meta-mercado (Sawhney ez al., 2004) lleva a una ofer-
ta o conjunto de ofertas definidas a organizarse en relacién con
todos los elementos (actividades o servicios) que comprenden el
espacio cognitivo del cliente. Mientras que, en general, los mer-
cados se organizan alrededor de productos y servicios, el proceso
de compra del consumidor se estructura en referencia a activida-
des que estdn vinculadas con su espacio cognitivo.

Por ejemplo, del lado de la oferta, el mercado de automéviles

se organiza alrededor de los fabricantes, los comerciantes, las
aseguradoras, los servicios de financiacién, los mecdnicos etc.
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En contraste, el espacio cognitivo de un comprador de auto-
moviles se compone de busqueda de informacién, evaluacién,
negociacién del precio, decisién de compra, seguro, manteni-
miento financiero y, finalmente, del valor de reventa.

La empresa virtual tiene la posibilidad de unir el concepto
de aprovisionamiento del mercado, basado en los productos,
con el concepto de meta-mercado, basado en la légica y las
percepciones del consumidor. Asi, el concepto de meta-mer-
cado brinda a la empresa virtual la oportunidad de poner en
préctica completamente el concepto de orientacién al cliente.
De esta manera, los sitios de mercado electrénico pueden po-
sicionarse como un nuevo intermediario entre los comprado-
res y los vendedores, afectando a los sectores tradicionales y
extendiendo la competencia mds alld de las fronteras de mer-
cado tradicionales.

Reconfiguracién de las redes de distribucién

Una vez identificadas las aplicaciones del comercio electréni-
co, es util verificar si cada aplicacién en-linea “complementa” o
“reemplaza” las operaciones fuera de internet. Las aplicaciones
en-linea no reemplazan sistemdticamente a las actividades tra-
dicionales. En muchos casos, la mejor solucién es una combi-
nacién de ambas, promoviendo asi las complementariedades.
Un error clésico es hacer a través de internet sélo lo que se
hace manualmente fuera de él, por el solo hecho de reducir los
costos. La estrategia de marketing de la empresa deberfa definir
cudl ha de ser la politica a adoptar al respecto.

Esta estrategia mixta es la que adoptaron Barnes & Noble,

Toy-R-Us, Virgen Express, al contrario de Amazon.com,
Dell-Computer y Ryan-air, que operan sélo en internet.
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Un segundo tema estratégico que plantea el comercio electré-
nico es la reconfiguracién de la red distributiva. Una visién
muy comun es que el comercio electrénico permite a las em-
presas tratar de forma directa con el consumidor final, saltdn-
dose a la red de distribucién actual y reduciendo asi los costos
de transaccién. El pensamiento comin es el siguiente ;para qué
retribuir a los intermediarios si uno se puede comunicar de
forma directa con el cliente a través de un vinculo electrénico,
dandole la posibilidad de realizar un pedido de forma directa y
a un costo menor? Es lo que se denomina des-intermediacion.

En realidad, el desafio es mucho mayor. Tomados en forma
separada, el costo del contacto directo es, de hecho, menor,
pero los gerentes deben ver el costo rotal de la transaccion. En
muchas situaciones, el costo reducido de la relacién persona a
persona puede ser contrarrestado por un aumento en los costos
de logistica. El tema no es suplementar a los distribuidores,
sino redistribuir las tareas y las funciones entre los actuales ac-
tores de la cadena. Esta redistribucién (o re-localizacién) de
las tares es particularmente relevante para la informacién sobre
los productos, el consejo a los clientes, los servicios post-venta,
la entrega fisica de los producto, el empaquetamiento de los
productos y las demostraciones o prueba de productos. Existen
varias opciones, que se dan a continuacién:

* Colocar poco mds que un estandarte en el sitio de la em-
presa en internet, que presente a la compaifa, junto con un
catdlogo de los productos sin la lista de precios. Los distri-
buidores percibirdn al sitio como un apoyo promocional.

* Cobrar en el sitio en internet el mismo precio que el que
se cobra en el mercado, pero agregindole los costos de
entrega, con lo cual mantendria atractiva la oferta tradi-
cional del distribuidor.
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e Vender en el sitio de internet devolviendo una comisién a
los distribuidores localizados en el drea geogrifica donde
el producto es vendido.

* Adoptar la misma estrategia de precio de los distribuido-
res, lo cual es una estrategia agresiva que crea una compe-
tencia directa hacia ellos.

De este modo, la cuestién es mds un tema de re-asignacién
de las tareas de distribucién entre los diferentes actores. Seria
posible, entonces, que una empresa trate de forma directa con
los consumidores finales cuando existe informacidén actualizada
disponible, mientras deja a los intermediarios aquellas tareas
que requieren proximidad fisica (Dimitriadis ez a/., 2003).

Cobertura del mercado geogrifico

Adoptar la tecnologia del comercio electrénico (CE) no impli-
ca necesariamente que las empresas deban, de repente, empezar
a operar a escala global. Si bien el CE facilita la comunicacién,
la distribucién fisica y la logistica, requieren todavia una com-
petencia especifica y significativos recursos financieros. De esta
manera, las decisiones que tienen que ver con la cobertura del
mercado deben tomarse sélo después de considerar las impli-
cancias fisicas (entrega) y psicoldgicas (comunicacién).

El espectacular desarrollo de las nuevas tecnologias de la informa-
cion y la comunicacion y la globalizacién resultante del mercado
mundial, puede dar la ilusién de que las distancias ya no im-
portan. En realidad, la distancia es un concepto multidimen-
sional y debe hacerse una distincién entre cuatro dimensiones
de distancia (Ghemawat, 2001): geografica (lejania fisica), ad-
ministrativa (acuerdos de comercio preferenciales), econémi-
ca (diferencias de riqueza), y cultural (ataduras lingiiisticas).
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Las nuevas tecnologfas de la informacién han eliminado sélo
el componente de la distancia geogrifica: el vinculo comuni-
cativo.

Como resultado, un creciente nimero de empresas estdn sien-
do exitosas en el exterior sin inversiones masivas en el extran-
jero, adoptando un modelo de negocios global denominado
netchising (Morrison et al., 2004). Este modelo descansa sobre
internet para la adquisicién, la venta y el mantenimiento de
las relaciones con los clientes, y en contratos de sociedad no
equitativa para proveer a los clientes directos interacciones y
adaptaciones locales y distribucién de productos y servicios.
Netchising ofrece grandes beneficios potenciales en relacién con
los enfoques de la exportacién tradicional o los de inversién
directa en el extranjero para alcanzar la globalizacién.

Comunicacién electrénica

El desarrollo de la comunicacidén electrénica no sélo modifica
las funciones respectivas de la fuerza de venta y de la publici-
dad, sino que también modifica los objetivos y el contenido de
la comunicacién publicitaria. Las caracteristicas de la comuni-
cacidn electrénica son bien conocidas:

Comunicacién interactiva: publicidad sobre demanda, co-
municacién mds informativa y objetiva, un sistema de correo
electrénico personalizado, un medio igualitario, una comu-
nicacién mundial en cualquier parte y a cualquier hora.

El impacto mds importante de la comunicacién electrénica ha
sido el reducir dramdticamente los costos de interaccidn, es de-
cir, los costos administrativos acarreados por la reunién de las
personas para trabajar, por la recoleccién de informacién, por
la coordinacién de actividades y por el intercambio de bienes y
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servicios. De acuerdo con un informe de McKinsey, estos costos
llegan al 55% del total de los gastos administrativos de las em-
presas que operan en las economias avanzadas. La reduccién de
los costos de telecomunicacién y transporte, con su difusién ma-
siva de informacién barata y poderosa, elimina de manera pro-
gresiva las barreras entre los mercados y brinda acceso al mercado
internacional a cualquier individuo que posea talento o ideas.

Proteccién de la vida privada en internet

La individualizacién de la comunicacién en-linea provoca la
necesidad de informacién especifica para personalizar la oferta.
Por lo tanto, cualquier elemento de informacidn susceptible de
diferenciar al cliente potencial y de dibujar su perfil detallado,
estd ganando un gran valor comercial. Esto explica el desarrollo
de los bancos de datos y, en consecuencia, del sensible tema de
la privacidad y la proteccién de la vida privada en internet.

El objetivo de la Directiva Europea sobre Informacién Pri-
vada, promulgado en la Unién Europea en 1995, es prote-
ger toda la informacién personal y permitir su recoleccién
s6lo para objetivos especificos, explicitos e identificables, pero
no permite ningin procesamiento adicional. Los recolecto-
res privados de informacién deben informar a los individuos
del propésito especifico de su informacién grabada, y deben
mantener la informacién precisa y actualizada. Los asuntos
relacionados con la informacién son accesos garantizados
para revisar informacién personal y deben otorgar el derecho
de negarse a que su informacién personal sea transferida a una
tercera parte. Ademds, si la informacién es recolectada para
un proposito y luego se la utiliza para otro, debe notificarse y
dar la oportunidad de rechazar la segunda utilizacién (Glads-
tone y Scheibal, 2001).
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Asi, aquellos tiempos en los que las empresas podrian hacer lo
que quisieran en cuanto a la privacidad de sus empleados estdn
desapareciendo. La presién por parte de los gobiernos y de los
clientes para contar con nuevas reglas se estd intensificando. La
Directiva sobre la Informacién Privada de la Unién Europea es
una primera manifestacién de una forma de gobierno mundial.

En resumen, el comercio electrénico brinda a la empresa nue-
vas oportunidades para relacionarse con el mercado de una ma-
nera més eficiente, no sélo por el ahorro de costos, sino tam-
bién en términos de una mayor personalizacion de la oferta de
la empresa y de su estrategia de comunicacién y de venta. El
comercio electrénico tiene un fuerte impacto en el marketing
operativo y también constituye un desafio importante para el
marketing estratégico.

SURGIMIENTO DE NUEVOS VALORES
Nuestra era se caracteriza por ciertas paradojas (de Woot, 2005).

Nuestra capacidad de producir riqueza no ha sido jamds tan
grande, y al mismo tiempo, las inequidades en el mundo no
han sido jamds tan profundas. El extraordinario dinamismo
de la economia de mercado coexiste con la pobreza de la mi-
tad de la poblacién. La tendencia econémica se dirige hacia
la globalizacién, mientras que las politicas siguen teniendo
un caracter nacional. Sucede como si se hubiera librado al
sistema econémico y técnico a sus propios mecanismos. El
entorno se deteriora mientras que el conocimiento cienti-
fico, el saber hacer técnico y la riqueza acumulada podrian
proteger al planeta.
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Esta situacién, producto de una compleja acumulacién extre-
ma de factores, afecta a las empresas y las obliga a repensar sus
responsabilidades hacia la sociedad y a considerar la economia
de mercado con sus fortalezas, pero también con sus debilida-
des y sus fallos. Hoy, muchas voces se levantan (La Comisién
Europea, los lideres empresariales, las ONGs etc.), para apoyar
la idea de un desarrollo sostenible y lo que es conocido como
el enfoque de los grupos de interés (stakeholders) en la gestién.

Debate de los “accionistas” versus los “grupos de interés”

Desde mediados de la década de los 80 hemos sido testigos
de una creciente atencién dada al valor de los grupos de in-
terés, en particular en empresas de los Estados Unidos y del
Reino Unido. El tradicional enfoque del accionista del premio
Nobel Milton Friedman (1970) sostiene que el propésito de
los negocios es aumentar los beneficios o el valor del accionis-
ta. El principal argumento para sostener esta vision es bastante
claro: si los administradores no reconocen la primacia de los
accionistas resultard en menores rendimientos para ellos y, por
lo tanto, menores motivaciones para los potenciales inversores,
menor actividad y mayor desempleo. Un ejemplo de la defini-
cién de misién en una empresa orientada al accionista es el de
Coca-Cola, que declara:

Existimos para crear valor para nuestros accionistas sobre
bases de largo plazo, a través de la construccién de un nego-
cio que enriquece las marcas de Coca-Cola. Este es nuestro
mdximo compromiso.

Por otro lado, el enfoque de los grupos de interés establece que la
empresa es responsable de y deberia trabajar para el beneficio
de sus grupos de interés. ;Quiénes constituyen estos grupos de
interés? (ver la figura 3.1). Una definicién popular sostiene que
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los grupos de interés es cualquier individuo o grupo que puede
afectar o ser afectado por los objetivos de la organizacién: em-
pleados, clientes, proveedores, la comunidad local y el entorno.
El enfoque de los grupos de interés no especifica, sin embargo,
qué grupo de interés tiene prioridad sobre otro. Un ejemplo de
una definicién de misién de una empresa orientada a los gru-
pos de interés es el de Cadbury Schweppes, que sostiene:

Nuestra tarea es construir nuestra tradicién de calidad y
valor, y brindar marcas, productos, resultados financieros y
rendimiento comercial que satisfaga los intereses de nuestros
grupos de interés, consumidores, proveedores y de la comu-
nidad en la que operamos.

En el corazén del modelo de los grupos de interés, que es un
concepto algo escurridizo, estd el principio de que todas las
personas deben ser respetadas y de que la empresa existe para
satisfacer de igual manera a todos los grupos de interés, que es
un objetivo complejo. Simplemente, la multiplicidad de gru-
pos de interés constituye las complejidades.

Esto se pone de relieve cuando los ejecutivos se confieren
a s{ mismos altos aumentos de salarios, mientras autorizan
aumentos irrisorios para los empleados, cuando los benefi-
cios para los accionistas han sido modestos y los precios para
los consumidores no han disminuido, ni se ha mejorado el
servicio. Un caso notorio es el del banco Barclay en 1998,
que le confirié a su director general un aumento muy im-
portante, a la vez que reducia su fuerza de trabajo en 7.500
personas y cerraba 172 sucursales.

A primera vista, pareciera que resulta dificil para ambos en-

foques coexistir en armonfa dentro de una misma economifa.
El argumento para apoyar el enfoque de los grupos de interés

149



CARLO MARIA GALLUCCI CALABRESE

tiene, sin embargo, su propio sostén: aunque las necesidades de
los accionistas estén satisfechas, habrd un efecto adverso en el
rendimiento de la empresa y, por lo tanto, en los beneficios de
los propios accionistas.

La idea de que satisfacer las necesidades de todos aquellos que
tienen algdn interés en el negocio puede ir de la mano con
mayores beneficios tiene un atractivo obvio. El surgimiento de
los nuevos valores descritos en esta seccién sugiere que se ha
obtenido un progreso sustancial en esta direccién.

Figura 3.1. Los grupos de interés de la empresa

Fuente: el autor.

Adopcién de una visién socio-ecolégica del consumo

El movimiento medio-ambiental y la visién socio-ecoldgica del
consumo reflejan una nueva conciencia sobre la escasez de los
recursos naturales, el crecimiento descontrolado de los desper-
dicios y el costo social del consumo.
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Entre 1890 y 1990, la poblacién del mundo se ha multipli-
cado por 4, mientras que el consumo de los productos in-
dustriales se ha multiplicado por 40, el uso de la energia por
16, el consumo de agua por 9, el consumo de pescados por
35 y la produccién total en el mundo, por 14. Esta discre-
pancia entre el crecimiento de la poblacién y el crecimiento
del consumo es ain mayor en los paises industrializados.

Esta nueva conciencia sobre la escasez de recursos refleja un
cambio de actitud hacia el consumo como algo que ya no es
visto como un fin en s{ mismo, sino que deben considerarse sus
implicancias positivas (costo de oportunidad) y negativas (cos-
tos de prevencién y reparacién). La globalizacién estd disemi-
nando positivamente esta nueva cultura a medida que los mer-
cados se vuelven mds interdependientes y que las actividades
de provisién y produccién se extienden alrededor del planeta.

El argumento bdsico del ecologismo es el de ponerle un precio
al uso del entorno, que hasta hace poco se consideraba un “bien
gratuito’.

Los instrumentos econémicos que solian poner un precio
al uso del entorno adoptaban, en general, la forma de un
impuesto directo sobre las actividades contaminantes, ya sea
en prevencién (impuestos ecolégicos) o en una perspectiva
reparadora (cuotas ecoldgicas).

El inventario del ciclo de vida es la herramienta bdsica que uti-
lizan los ecologistas y a través de ésta se evalta el impacto am-
biental de un producto ‘desde la cuna hasta la tumba™

El inventario del ciclo de vida es un proceso que cuantifica el

uso de la energfa y los recursos y la emisién al entorno aso-
ciada con un producto durante todo su ciclo vital. Da cuen-
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ta del impacto ambiental de la provisién de materias primas,
la fabricacién y la produccién, el embalaje, la distribucién y
las caracteristicas de utilizacion, hasta el desecho.

Enfrentadas a este pensamiento, las empresas se han visto for-
zadas a revisar sus conceptos subyacentes sobre los productos,
desde la provisién de materias primas hasta el desecho. En el
futuro, la certificacién ISO-14001, que mide y certifica el gra-
do de cuidado del medioambiente de los productos, probable-
mente se vuelva una condicién previa para poder participar en
concursos internacionales, como ya es el caso con la norma

ISO-9000.

Una nueva directiva de la Unién Europea bajo la consideracién
del Parlamento Europeo constituye un buen ejemplo de las im-
plicaciones practicas de la ecologia.

Bajo estos términos, los fabricantes de automéviles deberdn
llevar a cabo los reciclajes de sus autos, autobuses y camio-
nes. La directiva alienta el uso de material reciclado. Requie-
re que el 85% del peso de todos los vehiculos vendidos en
la Unién Europea después del 2007 sean de sustancias recu-
peradas. Esta directiva se aplicard retroactivamente al 20006,
lo que significa que la industria automotriz europea tendrd
que reciclar 170 millones de automéviles que actualmente se
utilizan en Europa.

La preocupacién por el medio ambiente detrds de esta directiva
proviene del mercado y es la expresién de nuevas necesidades
dentro de la sociedad. No es una moda pasajera ni una ten-
dencia de protesta. Es un modo de vida, que se ha expandido
rapidamente entre todos los niveles de la sociedad y alrededor
del mundo. Esta preponderancia de las necesidades colectivas
sobre las necesidades individuales es un nuevo fenémeno eco-
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l6gico y representa una revisién de las formas mds salvajes del
capitalismo.

Hasta hace poco, tal concientizacién ecoldgica podia ser vis-
ta como una preocupacion de las economias industrializadas,
pero la interdependencia de los mercados provocada por la
globalizacién, la ha modificado. También explica por qué las
nuevas normas ambientales estdn en el corazén de las negocia-
ciones comerciales internacionales, aunque los intentos de la
Unién Europea de imponer estdndares mds altos sean muchas
veces considerados como un obstdculo al libre comercio por
parte de los Estados Unidos, y como una forma disfrazada de
proteccionismo por parte de los paises en desarrollo.

Objetivo de eco-eficiencia

La visién socio-ecoldgica del consumo induce a las empresas
a mejorar su “eco-eficiencia’, es decir, a aumentar el volumen
de produccién por unidad de recurso natural. Este objetivo se
alcanzard aplicando a los recursos naturales el principio adop-
tado por Henry Ford durante los afios ‘20 en la utilizacién de
los recursos humanos: “hacer mds con menos”.

Histdéricamente, la productividad de la fuerza de trabajo ha
aumentado 200 veces en la industria y 20 veces en la agricul-
tura. Esto significa que, en la industria, un trabajador hace
el trabajo de 200 trabajadores tres siglos atrds. En compa-
racién, la productividad en el uso de los recursos naturales
y de la energia por unidad de produccién ha aumentado
s6lo 10 veces desde el siglo XVIII. Sin embargo, este aumen-
to en la productividad permite hoy producir una tonelada

de acero con 10 veces menos energia que antes (Lambin,
2004/2007).
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Todos los especialistas coinciden: el potencial de mejora de la
eco-eficiencia de la mayoria de los productos es enorme (a tra-
vés de la des-carbonizacién, des-materializacién, reduccién de
desperdicios y de la contaminacién etc.). Ademds de ser bene-
ficioso para el entorno, mejorar la eco-eficiencia tiene un im-
pacto positivo sobre la rentabilidad de la empresa, creando, asi,
una situacién de ganar-ganar (win-win, en su versién inglesa),
en la que se obtienen beneficios tanto por parte del entorno
como por parte de la economia (ver la ilustracién 3.1).

Por dltimo, pero no menos importante, la imagen de una em-
presa con una buena reputacién ecoldgica se estd transforman-
do en un argumento cada vez més fuerte para crear lealtad entre
los clientes, empleados y accionistas. Hoy, mds inversores estdn
expresando sus preferencias por las fundaciones éticas que rea-
grupan a las empresas con credenciales de bien social y ecolo-
gia, como lo ilustra el crecimiento de los fondos de inversion
sostenibles (Louche, 2003).

Hacia un gobierno global

La globalizacién de la economia mundial impone evaluar la
funcién del Estado en el gobierno global. Es un hecho esta-
blecido que los estados nacionales carecen de prerrogativas na-
cionales hasta el punto de no controlar las actividades trasna-
cionales. El contraste entre los medios con los que cuentan las
naciones para el gobierno nacional (entre el 30 y el 50% de
PIB) y la debilidad de recursos a nivel mundial es asombroso.
Se sabe que una economia de mercado requiere un gobierno
fuerte para definir y reforzar las reglas del juego competitivo.
Depende del Estado, por ejemplo, el encontrar un equilibrio
entre los principales asuntos macro-econémicos (como, por
ejemplo, la estabilidad de los precios) y la garantia de una mi-
nima cohesién social y solidaridad. Una economia de mercado,
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sea nacional o global, necesita de un gobierno fuerte para fun-
cionar sin problemas. En un mercado altamente regulado o sin
regulacién alguna, el riesgo de ver prevalecer un capitalismo
salvaje es alto.

Si el sistema de economia de mercado en Rusia no funcioné
correctamente durante los primeros afios de su adopcién, se
debié no al mercado, sino a un gobierno demasiado débil y
a la ausencia de regulaciones econdémicas y de mercado que
son necesarias para asegurar un correcto funcionamiento de
una economia de esta naturaleza. En este tipo de mercado
desregulado “lo menos es lo mejor”, y la mafia, o un punado
de individuos corruptos, manejan todo el sistema.

Iustracién 3.1
ANALISIS ECONOMICO DE LA ECOLOGIA
e En 1992, el informe Meadow del Club de Roma llamé la aten-

cién de la economia mundial sobre las limitaciones del crecimiento
econdmico, el riesgo de agotar los recursos no renovables, la des-
truccién del medio ambiente y el crecimiento descontrolado de los
desperdicios. Esta nueva conciencia llevé a que las autoridades pu-
blicas y los movimientos politicos escucharan las recomendaciones
hechas por los economistas.

* Daraellos, el entorno es parte de la economia y el mejor camino para
proteger el medio ambiento es asignar un precio a su utilizacién en
lugar de considerarlo un bien publico gratuito, en contraste con el
resto de los bienes encontrados en una economia de mercado.

* Si no existe un precio de mercado, los consumidores y los fabri-
cantes se ven motivados a utilizar el medio ambiente como una
“reserva libre”, incluso si los costos sociales generados por su com-
portamiento contaminante son elevados, dado que el mercado no
los evalta. De este modo, aquellos que generan estos costos sociales
no los pagan, y no son tenidos como responsables de los costos
implicados por su eliminacién.

Cont...
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* La solucién propuesta por los economistas es ponerle un precio al
uso del entorno. Este precio deberia ser igual a la suma del total de
los costos sociales generados por la contaminacién tal como lo eva-
lden las partes contaminadas. Dado este precio, los contaminantes
utilizarfan el entorno sélo en la medida en que los beneficios de este
uso sean mds elevados que el precio que tendrdn que pagar por él.
De esta manera, los contaminantes asumirfan el costo social de la
contaminacién. Esta es la idea detrds del principio “el que conta-
mina, paga’.

* Los instrumentos econdmicos utilizados para establecer un precio
en el uso del entorno generalmente adoptan la forma de un im-
puesto directo sobre las actividades contaminantes, ya sea como
prevencién (impuestos ecoldgicos) o desde una perspectiva repara-
dora (cuotas ecoldgicas).

Fuente: Lambin, Gallucci y Sicurello (2009).

Pero, en un mercado global regulado, ;qué organizacién inter-
nacional asumird este gobierno global? En otras palabras, si hay
una ‘aldea global”, ;qué consejo municipal estard a cargo?

En el mundo actual, el impulso de mantener y clamar por la
propia identidad cultural es mds fuerte que nuncay, en los afos
venideros, serd el ‘principio de subsidiariedad” el que guie la
toma de decisiones. Lo que pueda resolverse mejor a nivel local,
debe atenderse a nivel local.

Por otro lado, para asuntos internacionales tales como la eco-
logia, la privacidad en internet, la seguridad, el terrorismo, la
salud etc., se necesitan formas de gobierno global. Este tema
apenas estd en agenda, pero hay nuevas formas de iniciativas
globales que pueden aportar soluciones como, por ejemplo, las
conferencias sobre ecologia realizadas en Kyoto, Montreal y La
Haya.
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El capitalismo global necesita de poderes que logren un contra-
peso y vayan mds alld de los gobiernos nacionales. Al contrario
de las demandas de los defensores de la anti-globalizacién, los
poderes de las organizaciones supra-nacionales tales como la
Organizacién Mundial del Comercio, el Fondo Monetario In-
ternacional y el Banco Mundial deberian reforzarse, asi como
crear nuevas organizaciones supra-nacionales para tratar estos
asuntos trasnacionales. Sin ellos, se aumenta el riesgo de que
terminemos en una forma de capitalismo mucho mis salvaje
del que tenemos en estos momentos, operando en un mercado
totalmente desregulado.

La responsabilidad social corporativa

Las empresas estdn aceptando el concepto de responsabilidad
social corporativa (RSC), y los escdndalos financieros de varias
empresas de Estados Unidos (Arthur Andersen, Worldcom...)
han contribuido a reforzar esta tendencia. Las razones de la
adopcidn de esta filosofia de negocios a nivel corporativo pue-
den resumirse como sigue:

* Cualquier empresa necesita un entorno saludable y prés-
pero para alcanzar sus objetivos de desarrollo. El progreso
econémico no puede construirse sobre un problema so-
cial.

 Un sistema econémico global bajo el cual la mitad de la
humanidad se encuentra excluida no es, obviamente, via-
ble politicamente, ni aceptable moralmente.

* El Estado de Bienestar y las soluciones fiscales y sociales

que implica han alcanzado claramente sus limites, tanto
en sus fundamentos cualitativos como financieros.
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e Mis que pagar mds impuestos, la sociedad civil deberia
despertar y comprometerse en favor del bien comun.

La compaiia responsable sabe que tiene una responsabilidad
hacia la sociedad y no sélo hacia sus accionistas. Se trata de
una organizacién, grande o pequefa, que desea establecer una
relacién sostenible y de largo plazo con la comunidad en la que
vive, y de la cual obtiene su prosperidad. Al participar en la
vida social, la empresa responsable compromete sus recursos y
competencias para ayudar a combatir los problemas sociales, a
menudo cooperando con las autoridades publicas. Los terrenos
en los que la empresa responsable puede contribuir son muchos
y variados.

Desarrollar el tejido econémico de una regién, mantener o
desarrollar el empleo, participar en programas de educacién,
proteger el medio ambiente, dialogar con los grupos de in-
terés, promover el desarrollo urbano, luchar contra la exclu-
sién social.

Una parte clave de esta vision es que las empresas son la fuerza
mds poderosa para cambiar el mundo moderno: los estados, las
iglesias y las universidades no deberian ser timidos, pero sus ac-
ciones, lentas por naturaleza, son meramente complementarias
a la funcién mds importante de las empresas.

En la nueva economia global, el comportamiento ético, que
consiste en “hacerlo bien (financieramente) al hacer el bien (so-
cialmente)”, no sélo es compatible con el objetivo del capita-
lismo moderno, como lo evidencia el éxito de las fundaciones
éticas, sino que también representa una ventaja competitiva al
satisfacer una demanda del mercado (ver ilustracién 3.2). Nue-
vamente, la interdependencia de los mercados creada por la
globalizacién ayuda a asegurar que estos nuevos estdndares de
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comportamiento se transformen en un imperativo para cual-
quier empresa que tenga la ambicién de transformarse en un

jugador del mercado global.

Esta filosofia de gestién responsable estd ganando acepta-
cién ripidamente en Europa dentro de la comunidad de los
negocios, como evidencia la proliferacién de los cédigos de
conducta, la creciente adopcién de los sistemas de infor-
macién de la Triple Linea Minima (Triple Bottom Line), la
orden de Responsabilidad Humana sugerida por la Alianza
por un mundo responsable, los esfuerzos de Transparencia
Internacional, la convencién anti-soborno de la Organiza-
cién para el Desarrollo y la Cooperacién Econémica etc. La
Triple Linea Minima representa la idea de que los negocios
deben dar cuenta de su rendimiento econémico, ambiental
y criterio social, e intentar satisfacer a sus grupos de interés
en estos tres ambitos.

El impacto potencial de la certificacién de responsabilidad
social

A medida que el mundo se vuelve mds interrelacionado e in-
terconectado por los medios globales, el mal comportamiento
social por parte de las empresas se hace publico rdpidamente.

Por ejemplo, las practicas laborales y ambientales de Nike en
Vietnam durante la década de los ‘90 se transformaron con
rapidez en un escdndalo publico y un problema de marke-
ting significativo para Nike, que provocaron boicots, pérdi-
da de ingresos y, mds significativamente, un dano tremendo
a la reputacién de la empresa.

Un asunto de responsabilidad social importante que deben
atender las empresas es la naturaleza contextual de lo que cons-
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tituye un “bien social”. En Europa y en los Estados Unidos se
protege a los nifios y no se los considera un bien econémico del
hogar. Pero, esto no es asi en algunas culturas donde el valor
econémico de los nifios es una contribucién significativa al in-

greso del hogar.

Estas diferencias en lo que debe considerarse como el uso
responsable y préspero de los recursos por parte de las em-
presas son factores de motivacién que estdn logrando inicia-
tivas tales como los nueve principios de las Naciones Uni-
das, y la adopcién de las certificaciones ISO-14.000 (medio
ambiente) y SA8000 (RSC) por parte de las corporaciones
globales.

SA8000 es un conjunto de estdndares internacionales del
lugar de trabajo y los derechos humanos desarrollado por
Responsabilidad Social Internacional, con aportes de las
Naciones Unidas y numerosas ONGs. SA8000 estd siendo
adoptada alrededor del mundo de manera similar a las ISO-
9000 e ISO-14000, mientras que las corporaciones multi-
nacionales son alentadas por sus grupos de interés a ser més
responsables socialmente (ver Cémo implementar el marke-

ting 3.1).

Este conjunto de lineas directivas de RSC pueden aplicarse a
través de la cadena de abastecimiento, y es posible que la cer-
tificaciéon SA8000 pueda eventualmente transformarse en un
“pasaporte internacional” a los mercados extranjeros para las
empresas registradas, o barreras de entradas para las que no lo
estén. También se espera que los estdndares puedan traspasarse
eventualmente a los proveedores de las empresas mds grandes,
es decir, a las pequenas y medianas empresas (ver ilustracién

3.3).
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Ilustracién 3.2
COMO MEJORAR EL RAZONAMIENTO ETICO

1. La prueba legal. ;La accién contemplada, viola la ley?

2. La prueba del deber. ;La accién contemplada es contraria a las
obligaciones morales ampliamente aceptadas tales como: fidelidad,
gratitud, justicia, buena conducta y beneficencia?

3. La prueba de la obligacion especial. ;La accidén propuesta, viola al-
guna otra obligacion especial que surge del tipo de organizacién de
marketing de la que se trata? (empresas farmacéuticas, fabricantes
de juguetes etc.).

4. La prueba del motivo. ;Es dafina la intensién de la accién contem-
plada?

5. La prueba utilitaria. ;Existe una accién alternativa satisfactoria que
produzca beneficios iguales o mayores a las partes afectadas que la
accién propuesta?

6. La prueba de los derechos. ;La accién contemplada, infringe dere-
chos de prosperidad, privacidad o derechos inalienables del con-
sumidor tales como el derecho a la informacién, el derecho a ser
escuchado, el derecho a elegir y el derecho a recibir medicamentos?

7. La prueba de la justicia. La accién propuesta, ;deja con un menor
confort a otra persona o grupo?

Fuente: Laczniak y Murphy (1993, p.49).

;Cudl es el vinculo, si es que hay alguno, entre la responsabilidad
social y el rendimiento financiero? En otras palabras, ;resulta
ser rentable? Las dos dreas de grupos de poder que parecen
dominar la relacién son las de los empleados y los clientes. La
informacién quevinculalaorientaciénal clientey el rendimiento
financiero de la empresa es apremiante. Las empresas que son
mids sensibles a los clientes suelen generar mayores beneficios.
Para una mayor informacién sobre estos estudios ver Gottleland
(2005). Muchos estudios (por ejemplo, Kottler y Heskett,
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1992) han encontrado también que una variedad de pricticas
de RRHH se correlacionan positivamente con el rendimiento
financiero. Mds alld de los empleados y los clientes, hay poca
evidencia que vincule a las otras dreas de grupos de interés
con el rendimiento financiero. Hay poca evidencia de que el
compromiso de la empresa con la actividad social es sus varias
formas tales como la filantropia, el marketing relacionado con
una causa, o eventos que involucren a las comunidades locales
etc., aumenten los beneficios, al menos directamente; incluso
cuando muchas empresas puedan creer que tal actividad pueda
mejorar su imagen corporativa (Johnson, 2003).

Cémo implantar el marketing 3.1

COMO APLICAR LOS ESTANDARES DE RESPONSABILI-
DAD SOCIAL: LOS ESTANDARES DE LA SA8000.

1. El trabajo infantil. Prohibe el uso de fuerza laboral infantil (meno-
res de 15 afos, a menos que en las regulaciones locales el limite de
edad sea mds alto), regula el apoyo requerido a las empresas para
la educacién de los trabajadores en edad escolar; el tiempo de tra-
bajo y de escolaridad no puede ser mayor a las 10 horas diarias; la
empresa no debe exponer a los ninos dentro o fuera de su lugar de
trabajo a situaciones peligrosas o que atenten contra su salud.

2. Fuerza de trabajo forzada. Prohibe el uso de la “fuerza de trabajo
forzada”.

3. Salud y seguridad. Requiere condiciones de trabajo seguras y saluda-
bles, capacitacién sobre salud y seguridad para todos los trabajado-
res, condiciones de trabajo y de vida limpia y sana (para el caso de
que las condiciones de vida sean provistas por la empresa).

4. Libertad de asociacion y el derecho a la negociacion colectiva. Requiere
que la empresa permita, sin discriminacién, las formas de asocia-
cién de los trabajadores en sindicatos, y que puedan involucrase en
la negociacién colectiva.

Cont...
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5. Discriminacién. Prohibe la discriminacién basada en el género, la
raza, la casta, etc., en el empleo, la compensacién, la capacitacion,
los ascensos o la jubilacién.

6. Prdcticas disciplinarias. Prohibe el uso de la coercién o el castigo
corporal.

7. Horas de trabajo. Prohibe que el trabajo requerido exceda las 48
horas por semana, y requiere, al menos, 1 dia de descanso de cada
6 trabajados. Permite hasta 12 de horas extras por semana con re-
muneracién adicional.

8. Compensacidn. Requiere que la empresa pague a los trabajadores un
minimo legal y el “salario vital” establecido legalmente.

9. Sistemas de gestion. Requiere una politica de la empresa respecto de
la responsabilidad social, que incluye auditorias en responsabilidad
social para la organizacién en si misma y para sus proveedores y
subcontratistas.

Fuente: SA8000 (2001).

Marketing y pobreza

Uno de los grandes desafios del siglo XXI serd el de ocuparse
de la pobreza mundial. Alrededor de 4 billones de personas,
aproximadamente dos tercios de la poblacién mundial, viven
con menos de 1.000 délares al afio. Son 8 veces mds que aque-
llos que ganan 10.000 délares o mds al ano. Hoy es un hecho
demostrado que el crecimiento econémico de un pais estd muy
relacionado con la creacién de nuevas empresas de ese pais. De
este modo, el emprendimiento empresarial puede constituir un
poderoso medio de reduccién de la pobreza (Rahul, 2002).

Como se ha observado en el campo de las finanzas, donde el

desarrollo del micro-crédito ha contribuido de manera signifi-
cativa a facilitar el emprendimiento empresarial en los paises
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pobres, ;no deberiamos nosotros, los intelectuales y profesiona-
les del marketing, desarrollar también formas de marketing de
bajo costo 0 marketing “bdsico”, tanto en el marketing estratégico
como en el operativo, para darle a los emprendedores empresa-
riales de los paises pobres los instrumentos apropiados de esta
disciplina?. Algunas empresas estdn apuntando deliberadamen-

te a los pobres adoptando estrategias como las siguientes (Litt-
le, 2003):

Reformulando los bienes de consumo, vendidos en emba-
lajes mds pequefos para hacerlos accesibles a los pobres;

* Tratando de recortar los costos de transaccién a través de
la introduccién de sistemas de distribucién mds apropia-
dos que vinculan las viejas y las nuevas tecnologias (bici-
cletas y teléfonos méviles);

 Adoptando tecnologias que hacen que los productos sean
mds accesibles y beneficiosos socialmente, como las célu-
las solares para generar electricidad en las comunidades de
bajos ingresos.

* Reduciendo los precios de los productos o renunciando a
los beneficios con el objetivo de ayudar a los pobres y des-
amparados. Este asunto estd siendo actualmente debatido
acaloradamente en el sector farmacéutico.

De esta manera, pareciera que el mundo de los negocios, y en
particular el marketing, tienen una funcién que cumplir en la
posibilidad de vender mds a los pobres. Puede resultar rentable
para las empresas involucradas y puede ayudar a mejorar la ca-
lidad de vida de los pobres. Ahora bien, aunque obtener benefi-
cios de la pobreza puede tener sentido financieramente, resulta
aceptable éticamente? El argumento es el siguiente: si aquellos
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que estdn actualmente excluidos de la sociedad de consumo
no son introducidos en la economia, la divisién entre ricos y
pobres serd ain mds profunda, creando mayor tensién social y
minando todo desarrollo futuro.

En resumen, los valores emergentes en el mundo corporativo
colocan el debate sobre accionistas versus grupos de interés en
una nueva perspectiva, y sugieren que existe una creciente con-
vergencia entre el modelo de los accionistas y el modelo de los
grupos de interés. Nuestra visién puede resumirse como sigue:

 El enfoque del accionista es la piedra fundamental del
sistema de economia de mercado, y debe ser claramente
reafirmado: la funcion de la empresa es crear valor para el
accionista. Desafiar esta visién es como dispararse en el
propio pie y minar la credibilidad del sistema capitalista y
la confianza de los inversores, teniendo en cuenta que esos
inversores son, cada vez mds, inversores institucionales.

* En una economia de mercado competitiva, no hay otra
manera para generar valor para el accionista que crean-
do primero valor para el cliente. Mucha evidencia empiri-
ca contundente (ver, por ejemplo, Anderson ez al., 2004)
apoya la proposicién de que la satisfaccién del cliente ge-
nera valor para el accionista. Asi, el objetivo de la satisfac-
cién del cliente deberia ser la preocupacion central de la
empresa, adoptando la filosofia de negocios de orienta-
cién al mercado que venimos describiendo en este texto.

* Los clientes actuales son mds demandantes en su recono-
cimiento de valor. No quieren tener sentimientos de culpa
en su consumo. Esperan que las empresas o las marcas
con las que conviven satisfagan criterios de buen com-
portamiento, tales como la ecologia de los productos, una
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En

préctica social y humana por parte de la empresa, un com-
promiso poh’tico y estratégico, una conducta ética etc.

tonces, es el objetivo de satisfacer al cliente lo que eventual-

mente lleve (fuerce) a las empresas a adoptar el enfoque de los
grupos de interés, y la empresa orientada al mercado adoptard
con gusto este enfoque porque contribuird a aumentar el valor
para el accionista.

Ilustracién 3.3
;ES EFECTIVA LA AUTO-REGULACION?

Para promocionar la responsabilidad social, se ha abrazado desde
hace ya mucho tiempo la importancia de la auto regulacién y de
los cddigos de conducta como los principales instrumentos de im-
posicién voluntaria de reglas (Arroz, 1973). Mds de cuarenta anos
después, se siguen planteando cuestionamientos acerca de la auto-re-
gulacién, en vistas del creciente nimero de empresas que adoptan es-
pontdneamente cdigos de conducta corporativos. La cuestién resul-
ta particularmente relevante cuando la empresa Enron, un afio antes
de que el escdndalo financiero se hiciera puablico, fue felicitada por la
calidad de sus cédigos de conducta corporativos. Kolk y van Tulder
(2002) han examinado de cerca la naturaleza de los cédigos de tra-
bajo infantil de seis empresas internacionales de indumentaria (Levi
Strauss, Nike, Gap, C&A, Hannes & Mauritz y WE) pioneras en el
sector textil y de calzado, donde el trabajo infantil es un asunto muy
sensible. Los autores concluyeron claramente que la auto-regulacién,
con los cédigos de conducta como sus instrumentos principales, se
consideran efectivos en la promocién de la responsabilidad social
empresaria, en particular cuando existen sistemas monitoreados, ta-
les como la certificacién SA8000.

Fuente: Kolk and van Tulder (2002).
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IMPLICACIONES DE LA GESTION ORIENTADA AL MER-
CADO

Dentro de la economia globalizada, el marketing estratégico
cumple mds que nunca una funcién social. Sigue siendo el me-
jor mecanismo para ajustar la demanda a la oferta, pero tam-
bién provoca un circulo virtuoso de desarrollo econémico y so-
cial, reforzado actualmente por los cambios sociales, culturales
y tecnoldgicos que se observan en el mercado. Estas evolucio-
nes en la economia global interconectada crean las condiciones
para ser optimistas respecto de su contribucién a una economia
de mercado mds democrdtica y transparente, basada en nuevos
valores. En este nuevo entorno, las autoridades nacionales y su-
pranacionales juegan una funcién clave: monitorear y controlar
las iniciativas adoptadas para satisfacer las necesidades emer-
gentes, con el objetivo de reconciliar la eficiencia del mercado
con los imperativos de una funcién social.

;Cudles son las implicaciones de estos cambios evolutivos res-
pecto de la gestién? Como se ha visto, el paradigma de la orien-
tacién al mercado es complejo y puede ser definido en refe-
rencia a tres dimensiones: cultura, andlisis y accién. ;En qué
medida impactan los cambios evolutivos del mercado anterior-
mente descritos sobre estas tres dimensiones?

1. Cultura. La filosofia corporativa es la del sistema eco-
némico social de mercado. Es a través de la creacién de
valor para el cliente que la empresa alcanzard sus objeti-
vos de beneficios y crecimiento, creando asi valor para
el accionista. Este objetivo, mds relevante que nunca,
también resulta mds desafiante en una economia globa-
lizada e interconectada competitivamente. Ademds, para
satisfacer las expectativas de los nuevos consumidores, las
empresas tendrdn que integrar los objetivos de desarrollo
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sostenible y solidaridad social que diferencian al sistema
econémico social de mercado, un modelo ampliamente
aceptado dentro de la Unién Europea.

2. Andlisis. El objetivo del marketing estratégico es brindar

una propuesta de valor a un segmento de mercado bien
definido, que sea diferenciado de la competencia y, a la
vez, sostenible para la empresa. En la nueva economia,
este objetivo resulta mds dificil, dada la complejidad de
los mercados mundiales con la aparicién de nuevos ju-
gadores poderosos, tales como la voz de la sociedad civil,
el poder del consumidor, la influencia de las ONGs, los
comerciantes masivos etc. Esta nueva complejidad de los
mercados requiere reforzar el cerebro estratégico de la
empresa.

3. Accion. Estimulado y enriquecido por el desarrollo de

las tecnologia de la informacién, el brazo comercial de
la empresa tiene herramientas impensables hasta hace
poco; la segmentacién uno-a-uno, la comunicacién per-
sonalizada, el acceso al mercado mundial en cualquier
parte y a cualquier hora, bajas barreras de entrada, precios
personalizados, venta relacional etc. En resumen, tiene
la capacidad de alejarse de una “estrategia de producto”
hacia una “estrategia de solucién”. Como resultado de
estos cambios, el mercado masivo se estd transformando
en una “masa de nichos” (The Economist, 20006).
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Discurso de contestacion

Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea






Excmo. Presidente de la RAED
Ilustrisimas Autoridades
Excmos. Sefiores Académicos
Senoras y Sefores

Resulta un gran honor para mi contestar en nombre de la Rea/
Academia Europea de Doctores el discurso de ingreso del Excmo.
Dr. Carlo Gallucci Calabrese, vayan en estas primeras palabras
mi sentido agradecimiento a su Presidente Excmo. Dr. Alfredo
Rocafort y a mis estimados compaieros de Junta Directiva, por
este inmerecido privilegio.

En mi caso ademds supone una especial satisfaccién personal,
porque tuve el honor de proponer y contestar el discurso de su
esposa, nuestra compafiera Excma. Dra. Nuria Vallcorba, emi-
nente odont6loga y hermana de nuestro querido compafiero
tempranamente desaparecido el Excmo. Dr. Jaume Vallcorba;
no resulta frecuente tal circunstancia y no es el primer caso en
nuestra Academia, pero tampoco resulta coman, lo que denota
ya en si mismo un cierto entorno y una pasién familiar por la
vida intelectual y cientifica.

Curiosamente en Espana se encuentran tres de las escuelas de
negocios mds reconocidas internacionalmente: IESE Business
School, ESADE Business School e IE Business School. Aun-
que las escuelas de negocios también han prosperado en paises
emergentes como China (CEIBS), Brasil (Fundacio Getdlio
Vargas) o Costa Rica (INCAE), el caso de las escuelas de ne-
gocios espanolas es especialmente destacable porque hasta hace
poco practicamente nadie relacionaba a Espafia con la educa-
cién en administracién de empresas de alta calidad, dada la
orientacién de nuestro pais a los servicios y a la administracién
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publica y su relativa presencia cientifica a nivel internacional:
sobresaliente en individualidades y mds discreta en centros e
instituciones. La existencia de tres escuelas de negocios muy re-
levantes ha posicionado a Espafna en el mercado internacional
de estudios de postgrado en direccién de empresas, atrayendo
cada afno a un nimero mayor de estudiantes internacionales,
especialmente en nuestra ciudad.

ESADE es una institucién académica universitaria indepen-
diente, sin 4nimo de lucro creada en 1958, en Barcelona, por
iniciativa de un grupo de empresarios y de la Compania de Je-
sts. Desde el afio 1995, forma parte de la Universidad Ramon
Llull, constituida el 10 de octubre de 1989 por diferentes insti-
tuciones de inspiracién cristiana, bajo la presidencia del Carde-
nal Narcis Jubany y junto a la Fundacion Circulo de Economia
y el apoyo de personalidades representativas de la sociedad civil
catalana, constituyeron la fundacién que creé la universidad:
Universidad Ramén Llull Fundacién Privada. Desde su consti-
tucién, la URL ha tenido una estructura de federacién que po-
tencia la personalidad de los centros que la integran (Instituto
Quimico de Sarria, Blanquerna , La Salle, Instituto Borja de
Bioética; Observatorio del Ebro; etc.).

Dentro de ella ESADE Business School ha sido una de las pri-
meras escuelas de negocios en obtener las tres acreditaciones
mds reconocidas del sector: AACSB International, EQUIS y
AMBA. Resulta frecuente su aparicién en los rankings inter-
nacionales en posiciones muy destacadas (Financial Times;
The Economist; BussinessWeek; QS World University Rankings;
El Mundo; etc.). En 1988 fue galardonada con la Cruz de San
Jorge concedida por la Generalidad de Cataluna. Hoy en dia
ESADE cuenta con cerca de 50.000 antiguos alumnos en 115
paises, en todos los continentes.
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Con cardcter mds actual ESADE es la tnica escuela de negocios
seleccionada para participar en la plataforma multilateral de
alto nivel creada por la Comisién Europea (CE) y liderada por
su Vicepresidente primero, Frans Timmermans, para apoyar y
asesorar en la implementacién de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la Agenda 2030 de Naciones Unidas en la
Unién Europea (UE).

El nuevo académico ha sido uno de los mayores responsables
en la internacionalizacién de una de ellas: ESADE de la Uni-
versidad Ramon LLul. Esta nota en si misma destacable de su
curriculum, la ha hecho compatible con una intensa actividad
docente y cientifica en el marketing, siendo uno de los expertos
europeos de referencia. Llamativamente el drea de Marketing
es uno de los aspectos estratégicos més fuertes de la Escuela:
s6lo con ver la variedad y riqueza de los programas en esta drea:
Mster of Science (MSc) in Marketing Management, Marketing
Strategy, Marketing Management, Marketing y Ventas en la Es-
trategia de Empresa; etc.; se confirma de manera objetiva esta
apreciacion.

Por otra parte contamos en la RAED con una presencia des-
tacada de destacados Profesores del IESE, nuestros prestigio-
sos companeros: Excmos. Dres. Gallo, Nueno , Segarra; etc. y
una presencia mucho mds discreta de ESADE, concretada en
el prestigioso y muy estimado Dr. Aznar Alarcén; la recepcién
del nuevo académico nos permite corregir la representacién de
ESADE en nuestra institucién y me atrevo a decir no sélo en
el dmbito del conocimiento sino también de las perspectivas y
sensibilidades.

Glosar la obra y méritos de un nuevo académico no estd exen-
ta de una gran complejidad, a pesar de que el brillante dis-
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curso de ingreso “La funcion del marketing en la empresa y en
la economia”, ya supone por su calidad y entidad conceptual
una primera aproximacién a los meritos y valores del nuevo
académico. En nuestra querida Academia uno de los valores
mds apreciados es su transversalidad y en este sentido el nuevo
académico ha desarrollado una carrera muy rica en diferentes
planos como veremos, tanto en el dmbito cientifico, docente,
como en el de la gestién universitaria, entre otros. A modo de
presentacién inicial, con el Dr. Gallucci no sélo incorporamos
un gran docente y un especialista reputado en el drea del mar-
keting, sino también un gran conocedor de la realidad univer-
sitaria internacional.

Aspectos todos ellos sobre los que nos pronunciaremos en la
presente Laudatio , y de acuerdo con los cdnones formales del
acto, lo iniciamos con los aspectos mds personales.

NOTAS PERSONALES

Nacido en Spezzano Albanese (Cosenza); en el afo 1956, tie-
ne la doble nacionalidad espafiola e italiana. Su padre Er-
manno fallecido era un conocido empresario de la regidn:
Calabria, del que aprendié la virtud del trabajo duro y del
respeto a los demds y a sus diferencias. El presidente de la
Republica Italiana le condecoré con el titulo de “Commen-
datore” por sus méritos profesionales. Tenemos la suerte que
hoy nos acompafie su distinguida madre Dofia Gina, una au-
téntica Mamma italiana. Casado con la eminente dentista y
académica numeraria Excma. Dra. Nuria Vallcorba y con tres
hijos: Carlo, Santiago y Nuria, que tenemos la fortuna de que
hoy nos acompafan.
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FORMACION ACADEMICA

- Doctor en Ciencias Econdmicas y Empresariales (apto cum
laude) (1995), Universidad Pontificia Comillas, Facultad
de Ciencias Econémicas y Empresariales (ICADE), Ma-
drid.

¢ Director de la tesis: Prof. Dr. Angel Luis Lépez Roa.

* Titulo de la tesis: “Las estrategias competitivas de las em-
presas estadounidenses frente a la competencia japonesa:
andlisis de las industrias del automdvil y de los semicon-
ductores, desde sus origenes hasta 1986. Lecciones de la
experiencia’.

- Mdster en Direccion y Administracion de Empresas (MBA)
(1983), ESADE.

- Laurea di Dottore in Economia e Commercio* (1981), Fa-
colta di Economia e Commercio, Universita degli Studi di
Messina, Italia.

* *Titulo homologado por el Ministerio de Educacién y
Ciencias el 31 de diciembre de 1992 al titulo espanol
de Licenciado en Ciencias Econémicas y Empresariales,
Seccién Empresariales, Especialidad Comercializacion.

* “Prueba de Conjunto” realizada en la Facultad de Cien-
cias Econémicas y Empresariales de la Universidad

Complutense de Madrid, el 5 de julio de 1991, con la

obtencidn de la calificacidn de sobresaliente.

- Catedréitico del Departamento de Direccién de Marke-

ting, de ESADE-URL desde 1999.
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- Miembro del International Advisory Board, desde 2002.
Otros estudios:

Ha realizado estudios de ampliacién en Harvard University y

en la Universidad de California UCLA:

- Strategic Marketing Management Program (1993), Harvard
University. Graduate School of Business Administration.
Boston, Estados Unidos.

- The Executive Program in Management (1990), University
of California, Los Angeles. The John E. Anderson Gra-
duate School of Management at UCLA. Los Angeles, Es-
tados Unidos.

- Medical Marketing Program (1989), University of Califor-
nia, Los Angeles. The John E. Anderson Graduate School
of Management at UCLA. Los Angeles, Estados Unidos.

ACTIVIDAD DOCENTE
Nos limitaremos a los aspectos mds destacados y actuales por
razones de economia de espacio, dejando para el curriculum

largo los detalles.

Asignaturas impartidas en ESADE durante el dltimo sexenio
(2011-12/2016-17)

Grado en Direccién de Empresas - Bachelor in Business Admi-
nistration (BBA).

- Direccion de Marketing I (2011-12).
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- Marketing from Strategy to Action (2013-14, 2014-15,
2015-16 y 2016-17).

- Marketing Management II (2014-15, 2015-16 y 2016-17).
Doble grado en Direccién de Empresas y Derecho (GBD).

- Marketing Management II (2015-16 y 2016-17).
Executive Master en Marketing y Ventas (EMMYV).

- Marketing y Ventas en la Estrategia de Empresa (2011-12 y
2012-13).

- Marketing Strategy (2013-14, 2014-15, 2015-16 y 2016-
17).

Master of Business Administration (MBA).
- Marketing (2011-12 y 2012-13).
Master of Science (MSc) in Marketing Management.
- International Marketing Strategies (2012-13).
Executive MBA (EMBA).
- Marketing Management (2014-15 y 2015-16).
Ademds de las asignaturas impartidas en los programas regu-
lares de ESADE, cada afo participa en diversas actividades

docentes realizadas por la Unidad de Executive Education de
ESADE, en Espana y en el extranjero.
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Experiencia académica internacional como profesor visitante
de una gran amplitud y variedad:
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1.
2.

10.

11.

12

13.
14.

15.

16.

Baltic Management Institute, Vilnius, Lituania.
Ente Parco Nazionale della Sila, Lorica (Cosenza), Italia.

EU-Grupo de Rio Eurocenters, EAFIT. Medellin,

Colombia.
European Union Phare Project, Sofia, Bulgaria.
FAE (grupo Bom Jesus), Curitiba, Brasil.

Group HEC School of Management. Jouy-en-Josas,
Francia.

Helsinki School of Economics, Helsinki, Finlandia.

Instituto Cubano de Informacién y Orientacién de la

Demanda Interna (ICIODI), La Habana, Cuba.
Istituto Empresarial Portuense. Oporto, Portugal.

Ministerio de Educacién Superior de Cuba, Centro In-
ternacional de La Habana. La Habana, Cuba.

Publitalia 80 (grupo Mediaset), Mildn, Italia.

. Universidad de Belgrano, Facultad de Ciencia Econémi-

cas. Buenos Aires, Argentina.
Universidad Catélica de Cérdoba, Cérdoba, Argentina.

University of California at Los Angeles (UCLA), John
Anderson Graduate School of Management. Los Ange-
les, USA.

Universita della Calabria, Arcavacata, Rende (Cosenza),
Italia.

Université Catholique de Louvain, Institut I’ Administra-
tion et de Gestion. Louvain-la-Neuve, Bélgica.
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17. Université Catholique de Louvain, Lovanium School of
Management, Louvain-la-Neuve, Bélgica.

18. Universidad de Chile, Santiago de Chile, Chile.

19. Universita Commerciale Luigi Bocconi, Mildn, Italia.
20. Universidad de Deusto, Bilbao y San Sebastidn, Espana.
21. Universita di Firenze, Florencia, Italia.

22. Universitit zu Koln, Colonia, Alemania.

23. Universidad Loyola, Sevilla, Espana.

24. Universita di Pisa, Pisa, Italia.

25. Universita degli Studi Parthenope. Népoles, Italia.

26. University of Western Ontario, Ivey School of Business.
London, Canadai.

27. Wirtschaftsuniversitit Wien. Viena, Austria.

ACTIVIDAD INVESTIGADORA

Concretada en 6 libros, mds de 30 articulos en revistas nacionales
e internacionales y la direccién y responsabilidad en mds de 24
proyectos de investigacion.

- Libros y capitulos de libros

* “Business School y gestion del talento”, (con 1. Bofarull, E.
Blanch, E Gil, C-E Gallucci Vallcorba), en D TUDELA,
S. (2014) Libro blanco del talento. Madrid: Ed. Pearson
Educacién, pp. 111-132.

* “Direccion de Marketing. Gestion estratégica del merca-
do”, (con J-J Lambin y C. Sicurello) (2008). Ciudad
de México DF: McGraw-Hill Interamericana Editores.
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*  “Influences des familles sur le comportement du consom-
mateur: le cas espagnol” (con Casaburi, I. y Quintano,
M.), en De Bartolo, G.; Poulain, M. (2003) La démo-
graphie appliquée a la gestion publique et des entreprises.
Paris: Association Internationale des Démographes de
Langue Frangaise.

*  “Los nuevos retos de la educacion en management”, en
Casares Ripol, J; Lépez Roa, A. L. (2000) Lecturas de
economia aplicada. Referencias a algunas transformacio-
nes derivadas de la nueva economia. Madrid: Internatio-
nal Technical & Financial Institute, pp. 235-247.

o “Elmercado”, en Gimbert, X. (1999) Cémo elaborar un
plan estratégico en la empresa. Madrid: Cinco Dias, pp.
141-167. [Edicién especial].

- Revisién técnica del libro de Keegan, W. (1997) Marketing
Global. 52 edicién. Madrid: Prentice-Hall.

Prélogos de libros

- Autor del prélogo del libro de Barajas V. (2018) £/
método Kovalski. Barcelona: Empresa Activa.

- Autor del prélogo del libro de Barajas V. y Muriel L.
(2007) El hombre que recuperd el orgullo de vender.
Barcelona: Empresa Activa.

- Autor del prélogo del libro de Phillip C., Pruyn A.,
Kestemont M.-P. (2000) Understanding Marketing. A
European Casebook. Chichester, UK: Wiley.
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Revisién técnica del libro de Keegan, W. (1997) Mar-
keting Global. 52 edicién. Madrid: Ed. Prentice-Hall.

- Revistas: Mds de 30 articulos en revistas espafiolas y extranjeras.

Ha presentado 27 ponencias y ha dictado mds de 100 conferen-

Investigacion

- 24 proyectos de investigacién, en Espafna y en el extranjero.

“Investigating market research. Principles of psychology that
affect it”. Work in progress.

“Enhancing the active experimentation phase of the learning
process”. Work in progress.

“Learning process of undergraduate versus postgraduate stu-
dents in an action oriented discipline: implications for facul-

ty”. Work in progress.

“Getting closer to reality: improving university education in
action-oriented disciplines by enbancing the measurement of
students’ performance”, 2005.

“Motz'wzting university students: a study on an action orien-
ted discipline”, 2000.

“Estudio sobre la salud de la “marca” dentista e imagen de
la profesion”. llustre Colegio de Odontélogos y Estoma-
t6logos de Catalufia, 2002.

“Percepcion de los pacientes de Barcelona de la salud de sus
encias y preocupacion relativa”, 1999.
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o “Actitud frente a variables econdmicas de pacientes de clinicas
de prictica exclusiva de Periodoncia”, 1999.

* “Caracteristicas generales de los pacientes que acuden a cli-
nicas de prdctica exclusiva de Periodoncia”, 1999.

* “Percepcion de los pacientes de Barcelona de la alineacion de
sus dientes y preocupacion relativa”, 1999.

» “Conocimiento de los tratamientos dentales de la poblacion
del Area Metropolitana de Barcelona”, 1999.

 “Perfil actitudinal de los pacientes del Area Metropolitana de
Barcelona”, 1999.

o “Estudi per a la implementacid Turistica del Baix Llobregar”,
1999.

 “El'mercado de los servicios odontolégicos en Espana: andlisis
del comportamiento de los pacientes esparioles”. Patrocinado
por el Ilustre Consejo General de Colegios de Odontédlo-
gos y Estomaté6logos de Espana, 1998-1999.

* “Development of a Management Curriculum for the In-
formation Society (MACIS)”. Patrocinado por la Unién
Europea, 1996-1998.

o “The globalization of knowledge and its challenges for aca-
demic cooperation as illustrated by the CEMS case”, 1995.

 “The effectiveness and impact of Internal Market integra-

tion on the organization and performance of the advertising
service sector”, 1995.
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* “Do the Catalan SME use strategic marketing planning?”,
1995.

o “The marketing plan in the Spanish firm”, 1995.
» “Estudio de la distribucion del Cava en Esparia”, 1991.

o “Competitive Strategies of U.S. Firms vis-a-vis Japanese
Competition: an analysis of the automobile and semi-con-
ductor industries”, 1990.

o “EEC 1993: the point of view of managers living in Califor-
nia’, 1989.

GESTION UNIVERSITARIA

Desarrollada predominantemente en la Universidad Ramon
Llull (URL), Barcelona y con cardcter actual:

- Vicerrector de Relaciones Internacionales y Estudian-
tes, desde 2013.

- Miembro del Equipo Rector, desde 2013.

- Miembro del Consejo Ejecutivo, desde 2013.

- Miembro del Consejo Académico, desde 2013.
- Miembro de la Junta de Gobierno, desde 2013.

- Presidente de la Comisién de Relaciones Internaciona-
les, desde 2013.

- Presidente de la Comisién de Politica Lingiiistica, desde
2013.

- Presidente de la Pastoral Universitaria, desde 2013.
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Director de la Comisién Académica de la Citedra

UNESCO-URL, desde 2013.

Presidente del Grupo de Trabajo del Observatorio de
Igualdad de Oportunidades, desde 2013.

Presidente del Grupo de Trabajo de Servicios de Carre-
ras Profesionales y Alumni (desde 2013).

En ESADE en el pasado y durante muchos afios ha sido ade-
mas de director de Relaciones Internacionales, director del
Departamento de Direccién de Marketing, director ejecutivo
de Executive Education, director ejecutivo de los Programas
Universitarios de la Business School, o subdirector general in-
ternacional de ESADE en su conjunto. Es vicepresidente de
Creafutur, fundacién privada promovida por ESADE.
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- En CRUE Universidades Espafiolas, es Miembro del gru-

po de trabajo de la Asociacién de Universidades Franco
Espanolas (UFRES), de la Comisién Espafola Univer-
sitaria de Relaciones Internacionales (CRUE Internacio-
nalizacién y Cooperacién), y de la Red Universitaria de

Asuntos Estudiantiles (CRUE Asuntos Estudiantiles).

Ademds, es miembro de la Comisién Permanente y de
la Comisién de Relaciones Internacionales y Cooperacién
de la Xarxa Vives Universitats.

Durante muchos afos fue vicepresidente de la CEMS,
alianza estratégica de 30 universidades internacionales, 70
multinacionales y 7 ONGs. Su trabajo fue dirigir el pro-
ceso de globalizacién de la alianza.
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CONTRIBUCION CIENTIFICA

Esencialmente el Profesor Gallucci concreta su aportacién cienti-
fica en tres elementos clave: a orientacion al mercado: cualquier
empresa, grande o pequefia, ONG, administracién publica, in-
cluso las personas, todas tienen que estar orientadas al mercado.
En el fondo, esto se traduce en entender quién estd al otro lado,
entender cudles son sus necesidades y buscar la férmula para dar
respuesta a sus problemas. El segundo elemento y crucial, es la
coordinacion interfuncional: Cualquiera en la organizacién, inde-
pendientemente de su funcién, de alguna manera interviene en
la prestacién del servicio, por lo que influye en su calidad y en
la valoracién posterior que tendrd el cliente. El tercer elemento
es la responsabilidad social de las empresas: en la nueva economia
global, el comportamiento ético, que consiste en “hacerlo bien
(financieramente) al hacer el bien (socialmente)”. La compania
responsable sabe que tiene una responsabilidad hacia la sociedad
y no sélo hacia sus accionistas.

PREMIOS Y RECONOCIMIENTOS

- Ufficiale dell’ Ordine della Stella d’Italia, titulo honorifi-
co concedido por el Presidente de la Republica Italiana y
propuesto por el Ministro de Asuntos Exteriores. Roma,
[talia, 2013.

- Premio “Jaume Vicens Vives” (modalidad colectiva), de
la Generalitat de Catalunya, por el proyecto “Integra-
cid curricular modular i interdisciplinaria, centrada en
lavaluacié longitudinal de competéncies en el grau de Direc-
cid d’Empreses-BBA”. Girona, Espafia, 2013.
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Reconocimiento de “Cosentino Eccellente” de la Comisiéon
de Cultura del Ayuntamiento de Cosenza (2014), Cosenza,
Italia.

Premio “Eccellenze di Calabria e Telesio d’Argento”, XII
ediciéon. Cosenza, Italia, 2011.

Premio “Citta di Spezzano Albanese” del Ayuntamiento
de Spezzano Albanese y del Bashkim Kulturor Arbéresh
(Unién Cultural Albanesa), VIII edicién. Spezzano Alba-
nese, Cosenza, Italia, 2007.

Medalla de oro del Master in Marketing, Digital Commu-
nication, Sales Management, de Publitalia ‘80, del grupo
Mediaset, en ocasién de la celebracion de los veinte anos

del master. Mildn, Italia, 2007.

Medalla del Ayuntamiento de San Marco Argentano, San
Marco Argentano, Cosenza, Italia, 2009.

Reconocimiento de la Comisién de Cultura del Ayunta-
miento de Cosenza. Cosenza, Italia, 2014

OTROS MERITOS
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- Miembro del Comité Editorial de Micro ¢ Macro Marke-

ting Journal, Mildn, Italia

- Miembro del Comité Editorial del International Quar-

terly Journal of Marketing. Spellbound Publications PvT,
Rohtak, India.

- Miembro del Comité Cientifico de Symphonya-Emerging

Issues in Management. Mildn, Italia.
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Referee

- Referee de la 33" European Marketing Academy Confe-
rence. Murcia, 2004.

- Referee de la sesién “Cultural Contest of Business to Bu-
siness”, en la Multicultural Marketing Conference. Aca-
demy of Marketing Science. Valencia, 2002.

- Referee de la Strategic Marketing Session, en la 25% Euro-
pean Marketing Academy Conference. Budapest, 1996.

- Referee de la Strategic Marketing Session, en la 22™ Euro-
pean Marketing Academy Conference. Barcelona, 1993.

SOBRE EL DISCURSO

En su discurso el nuevo recipiendario ha destacado la importan-
cia de la orientacién al mercado, como ya hemos comentado:
cualquier empresa, grande o pequefia, ONG, administracién
publica, incluso las personas, todas tienen que estar orientadas
al mercado. En el fondo, esto se traduce en entender quién estd
al otro lado, entender cudles son sus necesidades y buscar la
férmula para dar respuesta a sus problemas. En una economia
de mercado, el papel del marketing es organizar el intercambio
libre y competitivo para asegurar una combinacién eficiente
de la oferta y la demanda de productos y servicios. Una idea
clave del discurso es la de con independencia en qué segmento
compitas, la innovacidn debe estar centrada en el consumidor.

La funcién del marketing en la sociedad es la de de organizar el

intercambio y la comunicacién entre vendedores y comprado-
res. La definicién enfatiza las tareas y funciones del marketing,
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mds alld del propésito del proceso de intercambio. Como tal,
se aplica tanto a actividades comerciales como a aquellas acti-
vidades sin fines de lucro, y, en general, a cualquier situacién
donde el intercambio libre tiene lugar entre una organizacién y
los usuarios de los productos y servicios que esta ofrece.

El término “marketing”—Iliteralmente el proceso de abastecer
al mercado—no expresa muy bien la dualidad inherente a este
proceso y enfatiza la parte “activa” mds que la parte “analiti-
ca’. Conviene advertir con cardcter previo para evitar la am-
bigiiedad—y el uso de una palabra inglesa en el vocabulario
comin—Ia Academia Francesa (/’Académie Francaise) acuné
los términos Yz mercatique’y ‘la marchéage para ilustrar estas
dos facetas del marketing. En espafol, algunos paises latinoa-
mericanos se refieren a la “mercadotecnia’.

Nos ha hablado igualmente el recipiendario del liderazgo del
Marketing en el dmbito de la empresa: Steve Jobs afirmaba “/NVo
puedes simplemente pedir a tus clientes que te digan lo que quieren
e intentar proporciondrselos. Cuando lo logres, estardn pidiendo
algo nuevo’; en igual sentido Philip Kotler: “Las empresas pobres
se desentienden de sus competidores; las empresas del monton co-
pian de sus competidores; las empresas ganadoras marcan el cami-
no a sus competidores”.

Por otra parte nuestra capacidad de producir riqueza no ha
sido jamds tan grande, y al mismo tiempo, las injusticias en
el mundo no han sido jamds tan profundas. El extraordinario
dinamismo de la economia de mercado coexiste con la po-
breza de la mitad de la poblacién. La tendencia econdmica se
dirige hacia la globalizacién, mientras que las politicas siguen
teniendo un cardcter nacional. Sucede como si se hubiera li-
brado al sistema econémico y técnico a sus propios mecanis-
mos. El entorno se deteriora mientras que el conocimiento
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cientifico, el saber hacer técnico y la riqueza acumulada po-
drian proteger al planeta.

Esta situacién, producto de una compleja acumulacién extre-
ma de factores, afecta a las empresas y las obliga a repensar sus
responsabilidades hacia la sociedad y a considerar la economia
de mercado con sus fortalezas, pero también con sus debilida-
des y sus fallos.

Igualmente el nuevo académico ha destacado la importancia de
la responsabilidad social empresarial. Las empresas estdn acep-
tando el concepto de responsabilidad social corporativa (RSC), y
los escdndalos financieros de varias empresas de Estados Unidos
(Arthur Andersen, Enron; Worldcom) han contribuido a refor-
zar esta tendencia. Las razones de la adopcién de esta filosofia de
negocios a nivel corporativo pueden resumirse como sigue:

Cualquier empresa necesita un entorno saludable y
préspero para alcanzar sus objetivos de desarrollo. El
progreso econémico no puede construirse sobre un pro-
blema social.

* Un sistema econémico global bajo el cual la mitad de
la humanidad se encuentra excluida no es, obviamente,
viable politicamente, ni aceptable moralmente.

El Estado de Bienestar y las soluciones fiscales y sociales
que implica han alcanzado claramente sus limites, tanto
en sus fundamentos cualitativos como financieros.

* Mis que pagar mds impuestos, la sociedad civil deberfa
despertar y comprometerse en favor del bien coman.

En la nueva economia global, el comportamiento ético, que
. <« . . .
consiste en “hacerlo bien (financieramente) al hacer el bien (so-
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cialmente)”, no sdlo es compatible con el objetivo del capita-
lismo moderno, como lo evidencia el éxito de las fundaciones
éticas, sino que también representa una ventaja competitiva.
Nuevamente, la interdependencia de los mercados creada por
la globalizacién ayuda a asegurar que estos nuevos estindares
de comportamiento se transformen en un imperativo para
cualquier empresa con la ambicién de transformarse en un ju-

gador del mercado global.

Esta filosofia de gestidn responsable estd ganando aceptacién ré-
pidamente en Europa dentro de la comunidad de los negocios,
como evidencia la proliferacién de los cédigos de conducta, la
creciente adopcién de los sistemas de informacién de la Zriple
Linea Minima (Triple Bottom Line), la orden de Responsabili-
dad Humana sugerida por la Alianza por un mundo responsa-
ble, los esfuerzos de Transparencia Internacional, la convencién
anti-soborno de la Organizacién para el Desarrollo y la Coo-
peracién Econémica etc. La Triple Linea Minima representa la
idea de que los negocios deben dar cuenta de su rendimiento
econémico, ambiental y criterio social, e intentar satisfacer a
sus grupos de interés en estos tres grupos de criterios.

Por otra parte a medida que el mundo se vuelve mds interrela-
cionado e interconectado por los medios globales, el mal com-
portamiento social por parte de las empresas se hace putblico
ripidamente.

Estas diferencias en lo que debe considerarse como el uso res-
ponsable y préspero de los recursos por parte de las empre-
sas son factores de motivacién que estdn logrando iniciativas
tales como los nueve principios de las Naciones Unidas, y la
adopcién de las certificaciones ISO-14.000 (medio ambiente)
y SA8000 (RSC) por parte de las corporaciones globales.
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BIENVENIDA'Y CONCLUSION

La incorporacién de un nuevo académico es siempre una gran
fiesta en esta docta casa: se incorpora una persona valiosa y se
asegura el intercambio intelectual que garantiza el avance del
conocimiento que estamos Seguros se va a producir.

Ingresa en la Academia hoy no sélo un especialista en el 4m-
bito del Marketing y un profundo conocedor de la ensefianza
universitaria a nivel mundial, sino un hombre familiar, discreto
que ama su trabajo, que sabe jugar en equipo y que a pesar de
ser italiano, tiene un humor muy anglosajén. Cualidades todas
ellas, que estoy seguro van a brillar especialmente en nuestra
Academia y nos van a deparar felices resultados.

Para concluir sean mis tltimas palabras de felicitacién por tu
valioso discurso y de cordial bienvenida a la RAED, con la
certeza que la Academia se enriquece, y que tus valiosas aporta-
ciones de futuro, de la que el brillante discurso constituye una
buena muestra, contribuirdn sin duda al progreso del saber y
de la ciencia.

Muchas gracias por su atencion.
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PUBLICACIONES DE LA REAL ACADEMIA
EUROPEA DE DOCTORES

Directori 1991

Los tejidos tradicionales en las poblaciones pirenaicas (Discurs de promocié
a académic numerari de 'Excm. Sr. Eduardo de Aysa Satué, Doctor en
Ciencies Economiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Cas-
tellvi, Doctor en Geografia i Historia) 1992.

La tradicion juridica catalana (Conferéncia magistral de 'académic de nd-
mero Excm. Sr. Josep Joan Pinté i Ruiz, Doctor en Dret, en la Solemne
Sessié d’Apertura de Curs 1992-1993, que fou presidida per SS.MM. el
Rei Joan Carles I i la Reina Sofia) 1992.

La identidad étnica (Discurs d’'ingrés de I'académic numerari Exem. Sr. An-

gel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per 'Excm.
St. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 1993.

Els laboratoris d assaig i el mercat interior; Importancia i nova concepcid (Dis-
curs d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr. Pere Mir6 i Plans, Doctor
en Ciencies Quimiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma. Simén i
Tor, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1993.

Contribucion al estudio de las Bacteriemias (Discurs d’ingrés de 'académic
corresponent Il-Im. Sr. Miquel Mari i Tur, Doctor en Farmacia, i contes-
tacié per 'Excm. Sr. Manuel Subirana i Cantarell, Doctor en Medicina i

Cirurgia) 1993.

Realitat i futur del tractament de la hipertrofia benigna de prostara (Discurs
de promoci6 a academic numerari de 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll,
Doctor en Medicina i Cirurgia i contestacié per 'Excm. Sr. Albert Case-
llas i Condom, Doctor en Medicina i Cirurgia i President del Col-legi de
Metges de Girona) 1994.

La seguridad juridica en nuestro tiempo. ;Mito o realidad? (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. José Méndez Pérez, Doctor en Dret, i
contestacié per I'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztin, Doctor en Filosofia i

Lletres) 1994.
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La transicié demografica a Catalunya i a Balears (Discurs d’ingrés de I'aca-
démic numerari Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Filosofia
i Lletres, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ferrer i Bernard, Doctor en

Psicologia) 1994.

Lart d’ensenyar i d'aprendre (Discurs de promocié a académic numerari de
I'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contes-
tacié per 'Excm. Sr. Agustin Luna Serrano, Doctor en Dret) 1995.

Sessid necrologica en record de 'Excm. Sr. Lluis Dolcet i Boxeres, Doctor en
Medicina i Cirurgia i Dega-emeérit de la Reial Académia de Doctors, que
mori el 21 de gener de 1994. Enaltiren la seva personalitat els academics
de nimero Excms. Srs. Drs. Ricard Garcia i Valles, Josep Ma. Simén i Tor

i Albert Casellas i Condom. 1995.

La Unié Europea com a creacid del geni politic d’Furopa (Discurs d’ingrés
de Pacadémic numerari Excm. Sr. Jordi Garcia-Petit i Pamies, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies
Economiques) 1995.

La explosion innovadora de los mercados financieros (Discurs d’ingrés de
I'académic corresponent Il-lm. Sr. Emilio Soldevilla Garcia, Doctor en
Ciencies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. José
Méndez Pérez, Doctor en Dret) 1995.

La cultura com a part integrant de I'Olimpisme (Discurs d’ingrés com a aca-
démic d’Honor de 'Excm. Sr. Joan Antoni Samaranch i Torellé, Marqueés
de Samaranch, i contestacié per 'Excm. Sr. Jaume Gil Aluja, Doctor en
Ciencies Economiques) 1995.

Medicina i Tecnologia en el context historic (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Excm. Sr. Felip Albert Cid i Rafael, Doctor en Medicina i Cirur-
gia, i contestacié per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn) 1995.

Els solids platonics (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Excma. Sra.

Pilar Bayer i Isant, Doctora en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr.
Ricard Garcia i Vallés, Doctor en Dret) 1996.

La normalitzacié en Bioguimica Clinica (Discurs d’ingrés de I'académic nu-
merari Excm. Sr. Xavier Fuentes i Arderiu, Doctor en Farmacia, i contes-

taci6 per 'Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Geografia) 1996.
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Lentropia en dos finals de segle (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciéncies Fisiques, i contestacié
per 'Excm. Sr. Pere Miré i Plans, Doctor en Ciéncies Quimiques) 1996.

Vida i miisica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Carles
Ballts i Pascual, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Excm.

St. Josep Ma. Espadaler i Medina, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1996.

La diferencia entre los pueblos (Discurs d’ingrés de 'académic corresponent
Il.Im. Sr. Sebastia Trias Mercant, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacid
per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztan, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Laventura del pensament teologic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia, i contestacié per I'Excm.
St. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciéncies Fisiques) 1996.

El derecho del siglo XXI (Discurs d’ingrés com a académic d'Honor de
I'Excm. Sr. Dr. Rafael Caldera, President de Venezuela, i contestacié per
I'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Lordre dels sistemes desordenats (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciencies Quimiques, i con-
testacié per 'Excm. Sr. Joan Bassegoda i Novell, Doctor en Arquitectura)

1997.

Un clam per a l'ocupacié (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
St. Isidre Fainé i Casas, Doctor en Ciéncies Economiques, i contestacié per
I’Excm. Sr. Joan Bassegoda i Nonell, Doctor en Arquitectura) 1997.

Rosalia de Castro y Jacinto Verdaguer, vision comparada (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Jaime M. de Castro Fernidndez, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medi-
cina i Cirurgia) 1998.

La nueva estrategia internacional para el desarrollo (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Santiago Ripol i Carulla, Doctor en Dret, i
contestacié per 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina
i Cirurgia) 1998.

El aura de los niimeros (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
Sr. Eugenio Onate Ibdnez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins,
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Canals i Ports, i contestacié per 'Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor
en Ciéncies Fisiques) 1998.

Nova recerca en Ciéncies de la Salut a Catalunya (Discurs d’ingrés de I'aca-
démica numeraria Excma. Sra. Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora
en Farmacia, i contestaci6 per 'Excm. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en

Ciencies Quimiques) 1999.

Dilemes dinamics en lambit social (Discurs d’ingrés de I'académic nume-
rari Excm. Sr. Albert Biayna i Mulet, Doctor en Ciencies Economiques, i
contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciéncies

Quimiques) 1999.

Mercats i competéncia: efectes de liberalitzaci i la desregulacio sobre leficacia
economica i el benestar (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Amadeu Petithé i Juan, Doctor en Ciencies Economiques, i contestacié
per 'Excm. Sr. Jaime M. de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 1999.

Epidemias de asma en Barcelona por inhalacion de polvo de soja (Discurs
d’ingrés de 'academica numeraria Excma. Sra. Ma. José Rodrigo Anoro,
Doctora en Medicina, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull,
Doctor en Ciéncies Economiques) 1999.

Hacia una evaluacion de la actividad cotidiana y su contexto: ;Presente o futu-
ro para la metodologia? (Discurs d’ingrés de I'academica numeraria Excma.
Sra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psico-
logia) i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Castellvi, Doctor en
Geografia i Historia) 1999.

Directorio 2000

Génesis de una teoria de la incertidumbre. Acte d’imposici6 de la Gran Creu
de I'Orde d’Alfons X el Savi a 'Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en
Ciencies Economiques i Financeres) 2000.

Antonio de Capmany: el primer historiador moderno del Derecho Mercantil
(discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Xabier Afoveros
Trias de Bes, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Santiago
Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2000.
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La medicina de la calidad de vida (Discurs d’ingrés de 'académic nume-
rari Excm. Sr. Luis Rojas Marcos, Doctor en Psicologia, i contestacié per
I'Excm. Sr. Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en psicologia) 2000.

Pour une science touristique: la tourismologie (Discurs d’ingrés de 'academic
corresponent II-lm. Sr. Dr. Jean-Michel Hoerner, Doctor en Lletres i Presi-
dent de la Universitat de Perpinya, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Jaume
Gil-Aluja, Doctor en Ciencies Economiques) 2000.

Virus, virus entérics, virus de I'hepatitis A (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Albert Bosch i Navarro, Doctor en Ciéncies Bio-
logiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en
Veterinaria) 2000.

Mobilitat urbana, medi ambient i automobil. Un desafiament tecnologic
permanent (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
de Esteban Altirriba, Doctor en Enginyeria Industrial, i contestacié per
I'Excm. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Ci-
rurgia) 2001.

El vei, el burgés i el cronista: una historia barcelonina del segle XIII (Discurs
d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. José Enrique Ruiz-Dome-
nec, Doctor en Historia, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Felip Albert Cid
i Rafael, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2001.

La informacid, un concepte clau per a la ciéncia contemporania (Discurs d’in-
grés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Salvador Alsius i Clavera,
Doctor en Ciéncies de la Informacié, i contestacié per 'Exem. Sr. Dr. Eu-
genio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals
i Ports) 2001.

La drogaaddiccid com a procés psicobiologic (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Miquel Sdnchez-Turet, Doctor en Ciéncies Biologi-
ques, i contestacié per 'Excm. Sr. Pedro de Esteban Altirriba, Doctor en
Enginyeria Industrial) 2001.

Un univers turbulent (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Jordi Isern i Vilaboy, Doctor en Fisica, i contestacié per 'Excma. Sra.
Dra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Psicologia) 2002.
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Lenvelliment del cervell huma (Discurs de promocié a académic numerari de
IExcm. Sr. Dr. Jordi Cervés i Navarro, Doctor en Medicina i Cirurgia, i con-
testaci6 per 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 2002.

Les telecomunicacions en la societat de la informacié (Discurs d’ingrés de 'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Angel Cardama Aznar, Doctor en Enginyeria de
Telecomunicacions, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Eugenio Ofiate Ibdfiez de
Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2002.

La veritat matematica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep Pla i Carrera, doctor en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr.
Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciencies Quimiques) 2003.

Lhumanisme essencial de l'arquitectura moderna (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Helio Pifién i Pallarés, Doctor en Arquitectura, i
contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Xabier Anoveros Trias de Bes, Doctor en Dret)
2003.

De l'economia politica a l'economia constitucional (Discurs d’ingrés de I'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Joan Francesc Corona i Ramon, Doctor en Ci-

eéncies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Xavier
Iglesias i Guiu, Doctor en Medicina) 2003.

Iemperancia i empatia, factors de pau (Conferencia dictada en el curs del cicle
de la Cultura de la Pau per el Molt Honorable Senyor Jordi Pujol, President de
la Generalitat de Catalunya, 2001) 2003.

Reflexions sobre resisténcia bacteriana als antibiotics (Discurs d’ingrés de 'acade-
mica numeraria Excma. Sra. Dra. Ma. de los Angeles Calvo i Torras, Doctora
en Farmacia i Veterinaria, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori,
Doctor en Veterinaria) 2003.

La transformacion del negocio juridico como consecuencia de las nuevas tecnolo-
gias de la informacion (Discurs d’ingrés de 'acadéemic numerari Excm. Sr. Dr.
Rafael Mateu de Ros, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Jaime
Manuel de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

La gestion estratégica del inmovilizado (Discurs d’ingrés de I'académica nume-
raria Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Econo-
miques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep J. Pint6 i Ruiz,
Doctor en Dret) 2004.

210



PUBLICACIONES

Los costes bioldgicos, sociales y econdmicos del envejecimiento cerebral (Dis-
curs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Félix E Cruz-Sinchez,
Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep Pla
i Carrera, Doctor en Matematiques) 2004.

El conocimiento glaciar de Sierra Nevada. De la descripcion ilustrada del siglo
XVIII a la explicacion cientifica actual. (Discurs d’ingrés de 'académic nu-
meri Exem. St. Dr. Antonio Gémez Ortiz, Doctor en Geografia, i contes-
tacié per 'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Maria Teresa Anguera
Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psicologia) )2004.

Los beneficios de la consolidacion fiscal: una comparativa internacional (Dis-
curs de recepcié com a académic d'Honor de 'Exem. Sr. Dr. Rodrigo de
Rato y Figaredo, Director-Gerent del Fons Monetari Internacional. El seu
padri d'investidura és 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Jaime Manuel
de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

Evolucion historica del trabajo de la mujer hasta nuestros dias (Discurs d’in-
grés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Eduardo Alemany Zaragoza,
Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Exem. Sr. Dr.
Rafel Orozco i Delclés, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2004.

Geotecnia: una ciencia para el comportamiento del terreno (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Antonio Gens Solé, Doctor en En-
ginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per I'academic de nimero
Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en Enginyeria de
Camins, Canals i Ports) 2005.

Sessid académica a Perpinya, on actuen com a ponents; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencies Econdomiques i Empresa-
rials i Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en Ciéncies Econdomiques i
Empresarials: “Nouvelles perspectives de la recherche scientifique en economie
et gestion”; Excm. Sr. Dr. Rafel Orozco i Delcds, Doctor en Medicina i
Cirurgia: “Limpacte médic i social de les cél-lules mare”; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia: “Nouvelles strategies
oncologiques™; Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria:
“Les résistences bacteriénnes a les antibiotiques”. 2005.

Los procesos de concentracion empresarial en un mercado globalizado y la con-
sideracion del individuo (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm.
Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciéncies Econdomiques i Em-
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presarials, i contestacié de 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor
en Cieéncies Quimiques) 2005.

“Son nowu de flors els rams li renc” (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres (Seccié
Filologia Hispanica), i contestacié per I'acadéemic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Enrique Ruiz-Domeénec, Doctor en Filosofia i Lletres) 2005.

Historia de la anestesia quirirgica y aportacion espariola mds relevante (Dis-
curs d’ingrés de I'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Vicente A. Gancedo
Rodriguez, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'académic de
nimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Cié¢ncies Economi-
ques i Empresarials) 2006.

El amor y el desamor en las parejas de hoy (Discurs d’ingrés de 'académic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en Medicina i Ci-
rurgia, i contestacié per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joan Trayter i
Garcia, Doctor en Ciéncies Economiques i Empresarials) 2006.

El fenomen mundial de la deslocalitzacié com a instrument de reestructuracid
empresarial (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Alfre-
do Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials, i
contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Isidre Fainé i Casas,
Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2006.

Biomaterials per a dispositius implantables en 'organisme. Punt de trobada
en la Historia de la Medicina i Cirurgia i de la Tecnologia dels Materials
(Discurs d’ingrés de 'académic de ndmero Exem. Sr. Dr. Josep Anton Pla-
nell i Estany, Doctor en Ciencies Fisiques, i contestacié per 'academic de
numero Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria) 2006.

La ciéncia a Enginyeria: El llegat de ['école polytechnique. (Discurs d’ingrés
de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver i Olivella, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per 'académic de
nimero Excm. Sr. Dr. Josep Pla i Carrera, Doctor en Matematiques) 2006.

El voluntariat: Un model de mecenatge pel segle XXI. (Discurs d’ingrés de
lacadémica de nimero Excma. Sra. Dra. Rosamarie Cammany Dorr,
Doctora en Sociologia de la Salut, i contestacié per 'Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia) 2007.
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El factor religioso en el proceso de adhesion de Turquia a la Union Europea.
(Discurs d’ingrés de 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Maria Ferré
i Marti, Doctor en Dret, i contestacié per 'acadéemic de nimero Excm. Sr.
Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Coneixement i ética: reflexions sobre filosofia i progrés de la propedéutica médi-
ca. (Discurs d’ingrés de 'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Marius Petit
i Guinovart, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'academic

de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia) 2007.

Problemdtica de la familia ante el mundo actual. (Discurs d’ingrés de I'aca-
démic honorari Excm. Sr. Dr. Gustavo José Noboa Bejarano, Doctor en
Dret, i contestacié per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Cas-
tells Cuixart, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Alzheimer: Una aproximacié als diferents aspectes de la malaltia. (Discurs
d’ingrés de I'academica honoraria Excma. Sra. Dra. Nuria Durany Pich,
Doctora en Biologia, i contestacié per I'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
Eugenio Ofate, Doctor-Enginyer de Camins, Canals i Ports) 2008.

Guillem de Guimera, Frare de ['hospital, President de la Generalitat i gran
Prior de Catalunya. (Discurs d’ingrés de I'académic honorari Excm. Sr.
Dr. Josep Maria Sans Travé, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per
I'académic de ndmero Excm. Sr. D. José E. Ruiz Doménec, Doctor en
Filosofia Medieval) 2008.

La empresa y el empresario en la historia del pensamiento econdmico. Hacia un
nuevo paradigma en los mercados globalizados del siglo XXI. (Discurs d’ingrés
de l'académic corresponent Excm. Sr. Dr. Guillermo Sdnchez Vilarifio,
Doctor Ciéncies Economiques i Financeres, i contestacié per 'académic
de nimero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil Aluja, Doctor en Ciencies Economi-
ques i Financeres) 2008.

Incertesa i bioenginyeria (Sessié Académica dels academics corresponents
Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina i Cirurgia
amb els ponents Excm. Sr. Dr. Joan Anton Planell Estany, Doctor en Ci-
encies Fisiques, Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ci-
encies Economiques i Financeres i Il-lm. Sr. Dr. Humberto Villavicencio
Mavrich, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2008.
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Els Ponts: Historia i repte a |'enginyeria estructural (Sessié Académica dels
académics numeraris Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver Olivella, Doctor en En-
ginyeria de Camins, Canals i Ports, i Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdnez
de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, amb els Po-
nents Il-lm. Sr. Dr. Angel C. Aparicio Bengoechea, Professor i Catedra-
tic de Ponts de 1"escola Técnica Superior d’Enginyers de Camins, Canals
i Ports de Barcelona, Il-Im. Sr. Dr. Ekkehard Ramm, Professor, institute
Baustatik) 2008.

Marketing politico y sus resultados (Discurs d’ingrés de I'academic correspo-
nent Excm. Sr. Dr. Francisco Javier Maqueda Lafuente, Doctor en Ciénci-
es Economiques i Empresarials i contestaci6 per 'académica de ndimero
Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Econdomi-
ques i Financeres) 2008.

Modelo de prediccion de “Enfermedades” de las Empresas a través de relaciones
Fuzzy (Discurs d'ingrés de I'académic corresponent Excm. Sr Dr. Anto-
ni Terceno Gémez, Doctor en Ciéncies Economiques i contestacié per
I'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en
Medicina) 2009.

Células Madre y Medicina Regenerativa (Discurs d’ingrés de 'académic cor-
responent Excm. Sr. Dr. Juan Carlos Izpisia Belmonte, Doctor en Farma-
cia i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Girone-

lla i Coll, Doctor en Medicina) 2009.

Financiacion del déficit externo y ajustes macroecondmicos durante la crisis
financiera El caso de Rumania (Discurs d’ingrés de I'académic corresponent
Excm. Sr. Dr. Mugur Isarescu, Doctor en Ciencies Economiques, i contes-
taci6 per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau,
Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2009.

El legado de Jean Monnet (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Exc-
ma. Sra. Dra. Teresa Freixas Sanjudn, Doctora en Dret, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en
Ciencies Economiques) 2010.

La economia china: Un reto para Europa (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Jose Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciénci-
es Humanes, Socials i Juridiques, i contestacié per 'académic de nimero
Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau, Doctor en Ciéncies Economiques
i Empresarials) 2010.
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Les radiacions ionitzants i la vida (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Albert Biete i Sola, Doctor en Medicina, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en
Ciencies Fisiques) 2010.

Gestid del control intern de riscos en l'empresa postmoderna: ambits economic
i juridic (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Exem. Sr. Dr. Ramon
Poch i Torres, Doctor en Dret i Ci¢ncies Economiques i Empresarials, i
contestaci6 per 'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil i
Lafuente, Doctora en Ciencies Economiques i Empresarials) 2010.

Tbpicos tipicos y expectativas mundanas de la enfermedad del Alzheimer (Dis-
curs d’ingrés de | “académic de ntimero Excm. Sr. Dr. Rafael Blesa, Doctor
en Medicina i Cirurgia, i contestacié per ["académic de nimero Excm. Sr.
Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies economiques i Dret) 2010.

Los Estados Unidos y la hegemonia mundial: ;Declive o reinvencién? (Dis-
curs d’ingrés de I'académic corresponent Exem. Sr. Dr. Mario Barquero
i Cabrero, Doctor en Economia i Empresa, i contestacié per 'académic
de nimero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials) 2010.

El derecho del Trabajo encrucijada entre los derechos de los trabajadores y el
derecho a la libre empresa y la responsabilidad social corporativa (Discurs
d’ingrés de 1 “académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Bands,
Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Manuel Subirana Canterell) 2011.

Una esperanza para la recuperacion econdmica (Discurs d’ingrés de 'aca-
démic numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Lafuente, Doctor en Econo-
miques, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i
Ribas, Doctor en Teologia) 2011.

Certeses i incerteses en el diagnostic del cancer cutani: de la biologia molecular
al diagnostic no invasiu (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
St. Dr. Josep Malvehy, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort, Doctor en Economiques

i Dret) 2011.

Una mejor universidad para una economia ms responsable (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Senén Barro Ameneiro, Doctor en
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Ciencies de la Computacié i Intel-ligéncia, i contestacié per I'academic de
numero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Aluja, Doctor en Ciencies Economi-
ques i Empresarials) 2012.

La transformacid del mon després de la crisi. Una analisi poliédrica i transver-
sal (Sessié inaugural del Curs Academic 2012-2013 on participen com a
ponents: 'Excm. St. Dr. José Juan Pint6 Ruiz, Doctor en Dret: “E/ Derecho
como amortiguador de la inequidad en los cambios y en la Economia como
impulso rehumanizador” Excma. Sra. Dra. Rosmarie Cammany Dorr,
Doctora en Sociologia de la Salut: “Salut: mitja o finalitar?”, Excm. Sr.
Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres: “Globalizacion
Econdmico-Cultural y Repliegue Identitario”, Excm. Sr. Dr. Jaime Gil Aluyja,
Doctor en Econdmiques: “La ciencia ante el desafio de un futuro progreso
social sostenible” i Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibanez de Navarra, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports: “E/ reto de la transferencia de los
resultados de la investigacion a la industria”), publicacié en format digital
www.reialacademiadoctors.cat, 2012.

La quantificacié del risc: avantatges i limitacions de les assegurances (Discurs
d’ingrés de I'académica numeraria Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén
i Estany, Doctora en Ciéncies Econdomiques i Empresarials, i contestacié
per 'académica de nimero Excma. Sra. Dra. M. Teresa Anguera i Argilaga,
Doctora en Filosofia i Lletres-Psicologia) 2013.

El procés de la visio: de la llum a la consciéncia (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Execm. Sr. Dr. Rafael Ignasi Barraquer i Compte, Doctor en Me-
dicina i Cirurgia, i contestacién per 'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciencies Humanes, Socials i
Juridiques) 2013.

Formacion e investigacion: creacion de empleo estable (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Dr. Mario Barquero Cabrero, Doctor en
Economia, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis
Salido Bants, Doctor en Dret) 2013.

El sagrament de U'Eucaristia: de I'Ultim Sopar a la litirgia cristiana antiga
(Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Armand Puig i
Tarrech, Doctor en Sagrada Escriptura, i contestaci6 per 'académic de nu-
mero Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres)
2013.
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Al hilo de la razén. Un ensayo sobre los foros de debate (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relafio,
Doctor en Fisica Nuclear, y contestacién por la académica de nimero Exc-
ma. Sra. Dra. Ana Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econémicas
y Empresariales) 2014.

Coleccién Real Academia Europea de Doctores
Fundacién Universitaria Eserp

1. La participacid del Sistema Nervids en la produccié de la sang i en el procés
cancerds (Discurs d’'ingrés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
Gascén i Vilaplana, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén i Estany,
Doctora en Cieéncies Econdomiques i Empresarials) 2014.

ISBN: 978-84-616-8659-9, Diposit Legal: B-5605-2014

2. Informacion financiera: luces y sombras (Discurso de ingreso del acadé-
mico numerario Excmo. St. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en
Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por el académico
de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bants, Doctor en Derecho)
2014.

ISBN: 978-84-616-8830-2, Depésito Legal: B-6286-2014

3. Crisis, déficit y endeudamiento (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor
en Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho y contestacién por el
académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramén,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2014.

ISBN: 978-84-616-8848-7, Depésito Legal: B-6413-2014

4. Les empreses dalt creixement: factors que expliquen el seu éxit i la seva
sostenibilitat a llarg termini (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Exem. Sr. Dr. Oriol Amat i Salas, Doctor en Ciencies Economiques
i Empresarials, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Santiago Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2014.
ISBN: 978-84-616-9042-8, Diposit Legal: B-6415-2014
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10.
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Estructuras metdlicas (Discurso de ingreso del académico numerario
Excmo. Sr. Dr. Joan Olivé Zaforteza, Doctor en Ingenieria Industrial y
contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afio-
veros Trias de Bes, Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-616-9671-0, Depésito Legal: B-7421-2014

La accion exterior de las comunidades auténomas (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Bové Montero,
Doctor en Administracién y Direccién de Empresas y contestacién por
el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana
Saludas, Doctor en Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho) 2014.
ISBN: 978-84-616-9672-7, Depésito Legal: B-10952-201

El eco de la miisica de las esferas. Las matemdticas de las consonancias
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Vicen-
te Liern Carrién, Doctor en Ciencias Matemadticas (Fisica Teérica) y
contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Pilar Bayer
Isant, Doctora en Matemdticas) 2014.

ISBN: 978-84-616-9929-2, Depésito Legal: B-11468-2014

. La media ponderada ordenada probabilistica: Teoria y aplicaciones (Dis-

curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José Maria
Merigé Lindahl, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y
contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Pla i
Carrera, Doctor en Ciencias Matemdticas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0137-7, Depésito Legal: B-12322-2014

La abogacia de la empresa y de los negocios en el siglo de la calidad (Dis-
curso de ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Marfa
José Esteban Ferrer, Doctora en Economia y Empresa y contestacion
por el académico de ntimero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia
Garcia, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2014.

ISBN: 978-84-617-0174-2, Depésito Legal: B-12850-2014

La ciutat, els ciutadans i els tributs (Discurs d’ingrés de 'académic nu-
merari Excm. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Dret,
i contestacié per 'academic de niimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno
Pérez-Relafno, Doctor en Fisica Nuclear) 2014.

ISBN: 978-84-617-0354-8, Diposit Legal: B-13403-2014
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11. Organizacién de la produccion: una perspectiva histérica (Discurso de

ingreso de los académicos numerarios Excmo. Sr. Dr. Joaquin Bautista
Valhondo, Doctor en Ingenierfa Industrial y del Excmo. Sr. Dr. Fran-
cisco Javier Llovera Sdez, Doctor en Derecho y contestacion por el aca-
démico de ndmero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bands, Doctor en
Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-0359-3, Dep6sito Legal: B 13610-2014

12. Correlacion entre las estrategias de expansion de las cadenas hoteleras Inter-

nacionales y sus rentabilidades (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. Onofre Martorell Cunill, Doctor en Economia
y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Gil i
Ribas, Doctor en Teologia) 2014.

ISBN: 978-84-617-0546-7, Depésito Legal: B 15010-2014

13.La tecnologia, detonante de un nuevo panorama en la educacion superior

(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. St. Dr. Lluis
Vicent Safont, Doctor en Ciencias de la Informacién y contestacién
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Ca-
brero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en
Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0886-4, Dep6sito Legal: B 16474-2014

14.Globalizacién y crisis de valores (Discurso de ingreso del académico de

Honor Excmo. Sr. Dr. Lorenzo Gascén, Doctor en Ciencias Econémi-
cas y contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Ana
Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econdmicas y Empresariales)
2014.

ISBN: 978-84-617-0654-9, Depésito Legal: B 20074-2014

15. Paradojas médicas (Discurso de ingreso del Académico Correspon-

diente para Venezuela Excmo. Sr. Dr. Francisco Kerdel-Vegas, Doctor
en Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de niimero
Excmo. Sr. Dr. José Llort Brull, Doctor en Ciencias Econdémicas y
Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-1759-0, Depésito Legal: B 20401-2014

16. La formacién del directivo. Evolucion del entorno econdmico y la

comunicacion empresarial (Discurso de ingreso de los académicos
numerarios Excmo. Sr. Dr. Juan Alfonso Cebridn Diaz, Doctor
en Ciencias Econdmicas y Empresariales y del Excmo Sr. Dr. Juan Ma-
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17.

18.

rfa Soriano Llobera, Doctor en Administracién y Direccién de Em-
presas y Doctor en Ciencias Juridicas y contestacién por el académico
de nimero Excmo. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Empresariales) 2014.

ISBN:978-84-617-2813-8, Depésito Legal: B 24424-2014

La filosofia com a cura de lanima i cura del mén (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba Rosell4, Doc-
tor en Filosofia i Doctor en Teologia, i contestaci per 'academic de
ntimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en Fisica) 2014.
ISBN: 978-84-617-2459-8, Diposit Legal: B 24425-2014

Hacia una Teoria General de la Seguridad Maritima (Discurso de in-
greso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Doctor en Ingenierfa Ndutica y con-
testacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco
Corona Ramoén, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales)
2015.

ISBN: 978-84-617-3623-2, Dep6sito Legal: B 27975-2014
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19.

20.
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Pensamiento Hipocrdtico, Biominimalismo y Nuevas Tecnologias. La Inno-
vacion en Nuevas Formas de Tratamiento Ortodéncico y Optimizacion del
Icono Facial (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Luis Carriere Lluch, Doctor en Odontologia y contestacién por el
académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Antoni Tercefio Gémez, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2015.

ISBN: 978-84-606-5615-9, Depésito Legal: B 3966-2015

Determinantes de las Escuelas de Pensamiento Estratégico de Oriente
y Occidente y su contribucion para el Management en las Organizaci-
ones del Siglo XXI. (Discurso de ingreso del académico Correspon-
diente para Chile Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Garrido Morales,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por
el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Ca-
brero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor
en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2015.
ISBN:978-84-606-6176-4, Depésito Legal: B 5867-2015
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21. Nuevos tiempos, nuevos vientos: La identidad mexicana, cultura y ética en
los tiempos de la globalizacién. (Discurso de ingreso del académico Cor-
respondiente para México Excmo. Sr. Dr. Manuel Medina Elizondo,
Doctor en Ciencias de la Administracién, y contestacién por el acadé-
mico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor
en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Administracién
y Alta Direccién de Empresas) 2015.

ISBN: 78-84-606-6183-2, Depésito Legal: B 5868-2015

22 Implante coclear. El oido biénico. (Discurso del ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina
y Cirugfa y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joaquin Barraquer Moner, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2015.
ISBN: 978-84-606-6620-2, Depésito Legal: B 7832-2015

23.La innovacion y el tamaro de la empresa. (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Carlos Mallo Rodriguez, Doctor en
Ciencias Econdmicas y contestacién por el académico de nimero Exc-
mo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdmicas y Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-6621-9, Depésito Legal: B 7833- 2015

24. Geologia i clima: una aproximacié a la reconstruccid dels climes antics des
del registre geologic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Ramon Salas Roig, Doctor en Geologia, i contestacié per I'acade-
mic de nimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relano, Doctor en
Fisica Nuclear) 2015.

ISBN: 978-84-606-6912-8, Diposit Legal: B 9017-2015

25. Belleza, imagen corporal y cirugia estética (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Serra i Renom, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de ntimero
Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdmicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-7402-3, Depésito Legal: B 10757-2015

26. El poder y su semiologia (Discurso del ingreso del académico numera-
rio Excmo. Sr. Dr. Michael Metzeltin, Doctor en Filologia Roménica
y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Joaquim
Gironella i Coll, Doctor en Medicina y Cirugia) 2015.
ISBN: 978-84-606-7992-9, Depésito Legal: B 13171-2015
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27. Atentados a la privacidad de las personas (Discurso de ingreso del acadé-
mico de honor Excmo. St. Dr. Enrique Lecumberri Marti, Doctor en
Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-9163-1, Depésito Legal: B 17700-2015

28. Panacea encadenada: La farmacologia alemana bajo el yugo de la esvdstica
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Francisco
Lépez Muioz, Doctor en Medicina y Cirugia y Doctor en Lengua Es-
panola y Literatura y contestacién por el académico de nimero Excmo.
Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-9641-4, Depésito Legal: B 17701-2015

29. Las politicas monetarias no convencionales: El Quantitative Easing” (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Pedro
Aznar Alarcén, Doctor en Economia y Administracién de Empresas
y contestacidon por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis
Salido Bands, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-608-299-1, Depésito Legal: B 25530-2015

30. La utopia garantista del Derecho Penal en la nueva “Edad Media” (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Fermin Mo-
rales Prats, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nu-
mero Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en
Ciencias Econdémicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN- 978-84-608-3380-2, Dep6sito Legal: B 26395-2015

31. Reflexions entorn el Barroc (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Salvador de Broca Tella, Doctor en Filosofia i lletres, i
contestacié per I'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Gil Ribas,
Doctor en Teologia) 2016.

ISBN- 978-84-608-4991-9, Depésito Legal: B 30143-2015

32. Filosofia i Teologia a Incerta Gloria. Joan Sales repensa mig segle de cul-
tura catalana (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep-Ignasi Saranyana i Closa, Doctor en teologia i doctor en filosofia,
i contestaci6 per 'académic de numero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
i Rosell6, Doctor en teologia i doctor en filosofia) 2016.

ISBN- 978- 84- 608-5239-1, Depésito Legal: B 1473-2016
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Empresa familiar: ;Sucesion? ;Convivencia generacional? (Discurso de
ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria y contestacién por el académico
de ndmero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y
Cirugfa) 2016.

ISBN- 978 84 6085663-4, Depésito Legal: B 3910-2016

Reflexiones y alternativas en torno a un modelo fiscal agotado. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antoni Durdn-Sin-
dreu Buxadé, Doctor en Derecho y contestacién por el académico
de ndmero Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en
Derecho) 2016.

ISBN- 978-84-608-5834-8, Deposito Legal: B 4684-2016

La figura del emprendedor y el concepto del emprendimiento. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antonio Pulido
Gutiérrez, Doctor en Economia y contestacién por el académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ci-
encias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Alta Administracién
de Empresas) 2016.

ISBN- 978-84-608-5926-0, Depésito Legal: B 4685-2016

La Cirugia digestiva del siglo XXI (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Carlos Garcia-Valdecasas Salgado,
Doctor en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afoveros Trias de Bes, Doctor en
Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-6086034-1, Depdsito Legal: B 5802-2016

Derecho civil, persona y democracia (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Alfonso Herndndez-Moreno, Doctor en
Derecho y contestaciéon por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-608-6838-5, Depésito Legal: B 7644-2016

Entendiendo a Beethoven (Discurso de ingreso del académico numerario
Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Tapia Garcia, Doctor en Medicina y
Cirugia y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2016.
ISBN: 978-84-608-7507-9, Depésito Legal: B 10567-2016
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39. Fitbol y lesiones de los meniscos (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Ramon Cugat Bertomeu, Doctor en
Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugia)
2016.

ISBN: 978-84-608-8578-8, Depésito Legal: B 12876-2016

40. ;Hacia un nuevo derecho de gentes? El principio de dignidad de la persona
como precursor de un nuevo derecho internacional (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Santiago J. Castella Surribas,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho)
2016.

ISBN: 978-84-608-8579-5, Dep6sito Legal: B 14877-2016

41. Lempresa més enlla de lobra estética (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Dr. Jordi Mart{ Pidelaserra, Doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials, i contestacié per I'académic de niimero
Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Banus, Doctor en Dret) 2016.

ISBN: 978-84-608-9360-8, Depésito Legal: B 15757-2016

42. El reto de mejorar la calidad de la auditoria (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Frederic Borras Pamies,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por el
académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2016.

ISBN: 978-84-608-9688-3, Depdsito Legal: B 16347-2016

43. Geografia, diffusione e organizzazione cristiana nei primi secoli del cris-
tianesimo (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Angelo Di Berardino, Doctor en Teologia - Doctor en Historia y
Filosofia y contestacién por el académico de nimero Excmo. y Mgfco.
Sr. Rector Armand Puig i Tarrech, Doctor en Sagrada Escritura) 2016.
ISBN: 978-84-617-5090-0, Depésito Legal: B 21706-2016

44. Los consules de Ultramar y Barcelona (Discurso de ingreso del académico
correspondiente Excmo. Sr. Dr. Dr. Albert Estrada-Rius, Doctor en
Derecho y Doctor en Historia y contestacién por el académico de

224



45,

46.

47.

48.

49.

PUBLICACIONES

ndmero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en
Medicina y Cirugia) 2016.
ISBN: 978-84-617-5337-6, Depésito Legal: B 21707-2016

El implante dental y la Osteointegracion (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Carlos Aparicio Magallén,
Doctor en Medicina y Cirugfa y contestacion por el académico de
namero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugia)
2016.

ISBN: 978-84-617-5598-1, Depésito Legal: B-22187-2016

La empresa social compitiendo en el mercado: principios de buen gobierno
(Discurso de ingreso del académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. José
Antonio Segarra Torres, Doctor en Direccién de Empresas y contesta-
cién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-5971-2, Depésito Legal: B-23123-2016

Incertidumbre y neurociencias: pilares en la adopcion de decisiones (Discur-
so de ingreso del académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Jorge
Bachs Ferrer, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y con-
testacion por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Jaime Gil Aluja,
Doctor en Ciencias Politicas y Econémicas) 2016.

ISBN: 978-84-617-6138-8, Depésito Legal: B-23124-2016

sPuede el marketing salvar al mundo? Expectativas para la era de la escasez
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José
Luis Nueno Iniesta, Doctor of Business Administration y contestacién
por el académico de nimero Excmo. St. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-6499-0, Depésito Legal: B 24060-2016

Calidad de vida de los pacientes afectos de cancer de prostata segiin el trata-
miento realizado (Discurso de ingreso del académico numerario Exc-
mo. Sr. Dr. Ferran Guedea Edo, Doctor en Medicina y Cirugia y con-
testacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Albert Biete
Sola, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2016.

ISBN: 978-84-617-7041-0, Depésito Legal: B 26030-2016
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Relazioni conflittuali nelle aziende familiari: determinanti, tipologie, evo-
luzione, esiti (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Salvatore Tomaselli, Doctor en Ciencias Econédmicas y Empresari-
ales, Direccién de Empresa y contestacién por el académico de nime-
ro Excmo. St. Dr. Miguel Angel Gallo Laguna de Rins, Doctor en
Ingenierfa Industrial) 2017.

ISBN: 978-84-617-7820-1, Depésito Legal: B 1712 -2017

Sobre el coleccionismo. Introduccion a la historia (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Manuel Puig Costa, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de niimero Exc-
mo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugia) 2017.

ISBN: 978-84-617-7854-6, Depésito Legal: B 1713-2017

Teoria de la semblanga i govern universitari (Discurs d’ingrés de I'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Armengou Orus, Doctor en Engi-
nyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per 'académic de nd-
mero Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2017.

ISBN: 978-84-617-8115-7, Depdsito Legal: B 2853- 2017

Historia de la malaltia i de la investigacid oncologica. Retorn als origens
(Discurs d’ingrés de l'academic numerari Excm. Sr. Dr. Mariano
Monzé Planella, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella Coll, Doctor
en Medicina i Cirurgia) 2017.

ISBN: 978-84-617-8179-9, Depésito Legal: B 2854-2017

Diagnéstico precoz del Cincer de Pulmén: El Cribado, una herramien-
ta para avanzar en su curacion (Discurso de ingreso del académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Laureano Molins Lépez-Rod6, Doctor en
Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de nimero Excmo.
St. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-8457-8 , Depésito Legal: B 3937-2017

Honor, crédito en el mercado y la exceptio veritatis (Discurso de ingreso
del académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. Felio Vilarrubias Guillamet,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo.
St. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-8867-5 , Depdsito Legal: B 6307-2017
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56. La vida és una llarga oxidacié (Discurs d’ingrés de 'académica nume-

57.

58.

59.

60.

6l.

raria Excma. Sra. Dra. Nicole Mahy Géhenne, Doctora en Farmacia,
i contestacié per 'acadéemic de nimero Excm Sr. Dr. Rafael Blesa
Gonzélez, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2017.

ISBN: 978-84-617-9179-8, Depésito Legal: B 6308-2017

Salud periodontal y salud general: la alianza necesaria (Discurso de
ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Nuria Vallcorba
Plana, Doctora en Odontologia y contestacién por el académico de ni-
mero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea, Doctor en Derecho y
Doctor en Ingenierfa Ndutica) 2017.

ISBN: 978-84-617-9253-5, Depésito Legal: B 8541-2017

Gobierno y administracion en la empresa familiar (Discurso de ingreso
del académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. José Manuel Calavia Moline-
ro, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero Exc-
mo. St. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2017.
ISBN: 978-84-697-2296-1, Depésito Legal: B 10562-2017

Darwin, Wallace y la biologia del desarrollo evolutiva (Discurso de in-
greso del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Daniel Turbén Borrega,
Doctor en Filosofia y Letras y contestacion por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Felio Vilarrubias Guillamet, Doctor en Derecho) 2017.
ISBN: 978-84-697-2678-5, Depésito Legal: B 11574-2017

EL asesoramiento financiero, la figura del Asesor Financiero y de las
E.A.ELs (Discurso de ingreso de la académica de nimero Excma. Sra.
Dra. Montserrat Casanovas Ramon, Doctora en Ciencias Econémicas
y Empresariales y contestacién por el académico de niimero Excmo. Sr.
Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias Econémi-
cas y Doctor en Derecho) 2017.

ISBN: 978-84-697-3635-7, Depésito Legal: B 15061-2017

Dieta Mediterrinea: una vision global / La nutricion comunitaria en
el siglo XXI (Discursos de ingreso de los académicos de ntiimero Exc-
mo. Sr. Dr. Lluis Serra Majem, Doctor en Medicina y Excmo. Sr.
Dr. Javier Aranceta Bartrina, Doctor en Medicina y Cirugfa, con-
testacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Ramén
Calvo Ferndndez, Doctor en Medicina y Cirugia, y la Excma. Sra.
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Dra. Maria dels Angels Calvo Torras, Doctora en Veterinaria y Doc-
tora en Farmacia ) 2017.

ISBN: 978-84-697-4524-3, Depésito Legal: B 17729-2017

La conquista del fondo del ojo (Discurso de ingreso del académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Borja Corcéstegui, Doctor en Medicina y Ci-
rugfa y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Pedro
Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-697-4905-0, Depésito Legal: B 22088-2017

Barcelona, Galeria Urbana (Discurso de ingreso del académico de nd-
mero Excmo. Sr. Dr. Juan Trias de Bes, Doctor en Arquitectura y con-
testacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Doctor en Ingenieria Ndutica) 2017.

ISBN: 978-84-697-4906-7, Depésito Legal: B 24507-2017

La influencia del derecho espanol en México (Discurso de ingreso del
académico Correspondiente para México Excmo. Sr. Dr. Jests Gerardo
Sotomayor Garza, Doctor en Derecho y contestacién por el académico
de nimero Excmo. Sr. Dr. Jordi Marti Pidelaserra, Doctor en Ciencias
Econémicas y Empresariales) 2017.

ISBN: 978-84-697-5210-4 , Depésito Legal: B 25165-2017

Delito fiscal y proceso penal: crénica de un desencuentro (Discurso de
ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Joan Iglesias
Capellas, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nime-
ro Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en Ciencias Econé-
micas y Empresariales) 2017.

ISBN: 978-84-697-6524-1, Depésito Legal: B 25318-2017

Laicitat i laicisme en loccident europeu (Discurs d’ingrés de 'Emm. i
Rvdm. Dr. Lluis Martinez Sistach, Doctor en Dret Canonic i Civil, i
contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
Rosell, Doctor en Filosofia i Doctor en Teologia) 2017.

ISBN: 978-84-697-6525-8, Dep6sito Legal: B 28921-2017

Lo disruptivo y el futuro: tecnologia y sociedad en el siglo XXI (Dis-
curso de ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Luis
Pons Puiggrés, Doctor en Administracién y Direccién de Empresas, y
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contestacién del Académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. José Ramén
Calvo Ferndndez, Doctor en Medicina) 2017.
ISBN: 978-84-697-8211-8, Depdsito Legal: B 29804-2017

68. Avances lecnoldgicos en Implantologia Oral: hacia los implantes dentales

69.

inteligentes (Discurso de ingreso del académico de Nimero Excmo.
St. Dr. Xavier Gil Mur, Doctor en Ingenieria Quimica y Materiales,
Rector de la Universidad de Catalunya y contestacion del Académico
de Numero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea, Doctor en
Derecho y Ingenierfa Nautica) 2018.

ISBN: 978-84-697-9148-6, Depdsito Legal: B 1862-2018.

La funcion del marketing en la empresa y en la economia (Discurso de in-
greso del académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Carlo Maria Gallucci
Calabrese, Doctor en Ciencias Econdmicas y Empresariales y contes-
tacién del Académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Ingenierfa Nattica) 2018.

ISBN: 978-84-697-9161-5, Depésito Legal: B 1863-2018
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RAD Tribuna Plural. La revista cientifica

REvISTA 1 - Neimero 1/2014

Globalizacién y repliegue identitario, Angel Aguirre Baztdn El pensa-
ment cristid, Josep Gil Ribas. El teorema de Godel: recursivitat i in-
decidibilitat, Josep Pla i Carrera. De Konigsberg a Gottingen: Hilbert
i l'axiomatitzacié de les matematiques, Joan Rosellé Moya. Computerized
monitoring and control system for ecopyrogenesis technological complex,
Yuriy P Kondratenko, Oleksiy V.Kozlov. Quelques réflexions sur les proble-
mes de 'Europe de I'avenir, Michael Metzeltin. Europa: la realidad de sus
raices, Xabier Anoveros Trias de Bes. Discurs Centenari 1914-2014, Alfredo
Rocafort Nicolau. Economia-Sociedad—Derecho, José Juan Pinté Ruiz. En-
trevista, Jaime Gil Aluja.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pégs. 404.

REVISTA 2 - Niimero 2/2014  Monogrdfico Niim. 1

I Acto Internacional: Global Decision Making,.

2014: a la recherche d’'un Humanisme renouvelé de El Greco a Nikos Ka-
zantzakis, Stavroula-Ina Piperaki. The descent of the audit profession, Ste-
phen Zeff. Making global lawyers: Legal Practice, Legal Education and the
Paradox of Professional Distinctiveness, David B. Wilkins. La tecnologia,
detonante de un nuevo panorama universitario, Liuis Vicent Safont. La sa-
lida de la crisis: sinergias y aspectos positivos. Moderador: Alfredo Rocafort
Nicolau. Ponentes: Burbujas, cracs y el comportamiento irracional de los
inversores, Oriol Amat Salas. La economia espafola ante el hundimiento
del sector generador de empleo, Manuel Flores Caballero. Tomando el pul-
so a la economia espafiola: 2014, ano de encrucijada, José Maria Gay de
Liébana Saludas. Crisis econémicas e indicadores: diagnosticar, prevenir y
curar, Montserrat Guillén i Estany. Salidas a la crisis, Jordi Marti Pidelaserra.
Superacidn de la crisis econdmica y mercado de trabajo: elementos dinami-
zadores, José Luis Salido Baniis.

Indicadores de financiacién para la gestion del transporte urbano: El fondo
de comercio, El cuadro de mando integral: Una aplicacién prictica para los
servicios de atencién domiciliaria, Competencias de los titulados en ADE:
la opinién de los empleadores respecto a la contabilidad financiera y la con-
tabilidad de costes. Teoria de conjuntos cldsica versus teoria de subconjun-
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tos borrosos. Un ejemplo elemental comparativo. Un modelo unificado
entre la media ponderada ordenada y la media ponderada. Predicting
Credit Ratings Using a Robust Multi-criteria Approach.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 588.

REVISTA 3 - Niimero 3/2014

Taula rodona: Microorganismes i patrimoni. Predimbulo, Joaguim Gi-
ronella Coll. Uarxiu Nacional de Catalunya i la conservacié i restauracié
del patrimoni documental, Josep Maria Sans Travé, Gemma Goikoechea
i Foz. El Centre de Restauracié Béns Mobles de Catalunya (CRBMC)
i les especialitats en conservacio i restauracio, Angels Solé i Gili. La con-
servacié del patrimoni historic davant I'agressié per causes biologiques,
Pere Rovira i Pons. Problemadtica general de los microorganismos en el
patrimonio y posibles efectos sobre la salud, Maria dels Angels Calvo
Torras. Beyond fiscal harmonisation, a common budgetary and taxa-
tion area in order to construct a European republic, foan- Francesc Pont
Clemente. El microcrédito. La financiacién modesta, Xabier Aroveros
Trias de Bes. Extracto de Stevia Rebaudiana. Pere Costa Batllori. Sin-
drome traumdtico del segmento posterior ocular, Carlos Dante Heredia
Garcia. Calculadora clinica del tiempo de doblaje del PSA de présta-
ta, Joaquim Gironella Coll, Montserrat Guillén i Estany. Miguel Servet
(1511-1553). Una indignacié coherent, Marius Petit i Guinovart. Liq-
uidez y cotizacion respecto el Valor Actual Neto de los REITs Espanoles
(Las SOCIM)), Juan Maria Soriano Llobera, Jaume Roig Hernando. 1
Acte Internacional: Global decision making. Resum. Entrevista, Profes-
sor Joaquim Barraquer Moner.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 376

REVISTA 4 - Nitmmero 4/2014
Sessié Académica: La simetria en la ciéncia i en 'univers. Introduccié,
evocacié del Dr. Jaume Vallcorba Plana, David Jou Mirabent i Pilar
Bayer i Isant. La matemdtica de les simetries, Pilar Bayer i Isant,'Univers
i les simetries trencades de la fisica, David Jou Mirabent. Sessié Acadé-
mica: La financiacién de las grandes empresas: el crédito sindicado y
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el crédito documentario. Los créditos sindicados, Francisco Tusquets
Trias de Bes. El crédito documentario. Una operacion financiera que
sustituye a la confianza en la compraventa internacional, Xabier Ario-
veros Trias de Bes. Sessié Académica: Vida i obra d’Arnau de Vilanova.
Introduccid, Josep Gil i Ribas. Arnau de Vilanova i la medicina medie-
val, Sebastia Giralt. El Gladius Tugulans Thomatistas d Arnau de Vilanova:
context i tesis escatologiques, Jaume Mensa i Valls. La calidad como
estrategia para posicionamiento empresarial, £ Gonzdilez Santoyo, B.
Flores Romero y A.M. Gil Lafuente. Etnografia de la cultura de una
empresa, /fngel Aguirre Bazgtdn. Linconscient, femeni i la ciencia,
Miquel Bassols Puig. Organizacién de la produccién: una perspectiva
histérica, Joaguim Bautista Valhondo y Francisco Javier Llovera Sdez. La
quinoa (Chenopodium quinoa) i la importancia del seu valor nutricio-
nal, Pere Costa Batllori.

El Séptimo Arte, Enrique Lecumberri Marti. “Consolatio” pel Dr. Josep
Casajuana i Gibert, Rosmarie Cammany Dorr, Jaume Gil Aluja i Josep
Joan Pint6 Ruiz. The development of double entry: An example of the
International transfer of accounting technology, Christopher Nobes. En-

trevista, Dr. Josep Gil Ribas.
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REVISTA 5 - Nitmero 1/2015
Sessié Académica: Salut, economia i societat. Presentacié, M.dels Angels
Calvo Torras. Descripcién y valoracién critica de los diferentes sistemas
sanitarios en Europa, Joaquim Gironella Coll. Efectos econémicos en el
sistema publico de salud del diagndstico precoz de las enfermedades,
Ana Maria Gil Lafuente. Estar sano y encontrarse bien: El reto, Ros-
marie Cammany Dorr. What is the greatest obstacle to development?
Alba Rocafort Marco. Aceleradores globales de la RSE: Una visién desde
Espana, Aldo Olcese Santoja. Zoonosis transmitidas por mascotas. Im-
portancia sanitaria y prevencién, M. dels Angels Calvo Torras y Esteban
Leonardo Arosemena Angulo. Seguretat alimentaria dels aliments d’ori-
gen animal. Legislacié de la Unié Europea sobre la fabricacié de pin-
sos, Pere Costa Batllori. Panacea encadenada: La farmacologia alemana
bajo el III Reich y el resurgir de la Bioética, Francisco Lopez Musioz.
Laicidad, religiones y paz en el espacio publico. Hacia una conciencia
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global, Francesc Torralba Rosells. Inauguracién del Ciclo Academia y
Sociedad en el Reial Cercle Artistic de Barcelona. Entrevista, Dr. José
Juan Pinté Ruiz.
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REevisTA 6 - Nutmero 2/2015

Sessié Academica: Subrogacién forzosa del acreedor. Presentacién, José
Juan Pintd. La subrogacién Forzosa del acreedor: Concepto, Natura-
leza, Finalidad y Efectos, Alfonso Herndndez Moreno. La utilizacién de
la subrogacién forzosa en la préctica: Aspectos relevantes y controver-
tidos, Francisco Echevarria Summers. Methods of Modeling, Identifi-
cation and Prediction of Random Sequences Base on the Nonlinear
Canonical Decomposition, Igor P Atamanyuk, Yuriy P Kondratenko.
Rien n'est pardoné!. Stravroula-Ina Piperaki. Seguretat alimentaria dels
aliments d’origen animal. Legislacié de la Unié Europea sobre la fa-
bricacié de pinsos II. Pinsos ecologics, Pere Costa Batllori. The rela-
tionship between gut microbiota and obesity, Carlos Gonzdlez Niisiez,
M. de los Angeles Torras. Avidesa i fulgor dels ulls de Picasso, David Jou
Mirabent. Problemidtica de la subcontratacién en el sector de la edifi-
cacién, Francisco Javier Llovera Sdez, Francisco Benjamin Cobo Quesada
y Miguel Llovera Ciriza. Jornada Cambio Social y Reforma Constitu-
cional, Alfredo Rocafort Nicolau, Teresa Freixes Sanjudn, Marco Olivetti,
Eva Maria Poptcheva, Josep Maria Castellir y José Juan Pinté Ruiz. Inau-
guracion del ciclo “Academia y Sociedad” en el Reial Cercle Artistic de
Barcelona: Nuevas amenazas. El Yihadismo, Jestis Alberto Garcia Riesco.
Presentacidn libro “Eva en el Jardin de la Ciencia”, Trinidad Casas, San-
tiago Dexeus y Lola Ojeda. “Consolatio” pel Dr. Jaume Vallcorba Plana,
Xabier Arioveros Trias de Bes, Ignasi Moreta, Armand Puig i Tarrech.
Entrevista, Dr. David Jou Mirabent.
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REVISTA 7 - Niimero 3/2015  Monogrifico Nvim.2
IT Acto Internacional: Congreso Internacional de investigacién “Inno-
vacién y Desarrollo Regional”. Conferencia Inaugural: Lecciones de la
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crisis financiera para la politica econémica: austeridad, crecimiento y
retos de futuro, Aznar Alarcén, B, Gay de Liébana Saludas, ].M., y Ro-
cafort Nicolau, A., Eje Temdtico 1. Gestién estratégica de las organi-
zaciones: Disefio, operacién y gestién de un modelo de negocio inno-
vador, Medina Elizondo, M. y Molina Morején, M. Matriz insumo pro-
ducto como elemento de estrategia empresarial, Towns Mufioz, J.A.,y
Tuda Rivas, R. Valoracién sobre la responsabilidad social de las empre-
sas en la comarca lagunera, De la Tejera Thomas, Y.E., Gutiérrez Casti-
llo, O.W., Medina Elizondo, E., Martinez Cabrera, H., y Rodriguez Trejo,
R.J. Factores de competitividad relacionados con la internacionaliza-
cién. Estudio en el estado de Coahuila, Gonzdlez Flores. O., Armenteros
Acosta, M del C., Canibe Cruz, E, Del Rio Ramirez, B. La contextuali-
zacién de los modelos gerenciales y la vinculacién estratégica empresa-
entorno, Medina Elizondo, M., Gutiérrez Castillo, O., Jaramillo Rosales,
M., Parres Frausto, A., Garcia Rodriguez, G.A. Gestién estratégica de las
organizaciones. Los Estados Unidos de Europa, Barquero Cabrero, ].D.
El andlisis de la empresa a partir del Valor Afiadido, Mart Pidelaserra,
J. Factors influencing the decision to set up a REIT, Roig Hernando,
J.» Soriano Llobera, ].M., Garcia Cueto, J.I. Eje Temdtico 2: Gestién
de la Innovacién y desarrollo regional: Propuesta metodoldgica para
la evaluacién de ambientes de innovacién empresariales. Aplicaciones
en el estado de Hidalgo, México, Gutiérrez Castillo, O.W., Guerrero
Ramos, LA, Ldpez Chavarria, S., y Parres Frausto, A. Estrategias para
el desarrollo de la competitividad del cultivo del melén en la comarca
lagunera. Espinoza Arellano, | de J., Ramirez Menchaca, A., Guerrero
Ramos, L.A. y Lépez Chavarria, S. Redes de Innovacién Cooperativa
en la regién lagunera. Valdés Garza, M., Campos Lpez, E., y Herndn-
dez Corichi, A. Ley general de contabilidad gubernamental. Solucién
informdtica para municipios menores de veinticinco mil habitantes,
Leija Rodriguez, L. La innovacién en la empresa como estrategia para
el desarrollo regional, Gonzdlez Santoyo, E, Flores Romero, B., y Gil
Lafuente, A.M. Aplicacién de la Gestidn del conocimiento a la cadena
de suministro de la construccién. La calidad un reto necesario, Llovera
Sdez, EJ., y Llovera Ciriza, M. Eje Temdtico 3. Gestién del capital
humano y cultura organizacional: Influencia del capital humano y
la cultura emprendedora en la innovacién como factor de competiti-
vidad de las pyme industriales, Canibe Cruz, F, Ayala Ortiz, 1., Garcia
Licea, G., Jaramillo Rosales, M., y Martinez Cabrera, H. Retos de la
formacién de empresarios competitivos de la regién lagunera, México.
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Competencias estratégicas gerenciales y su relacién con el desempefio
econémico en el sector automotriz de Saltillo. Herndndez Barreras, D.,
Villanueva Armenteros, Y., Armenteros Acosta, M. del C., Montalvo Mo-
rales, J.A.Facio Licera, PM., Gutiérrez Castillo, O.W.,, Aguilar Sinchez,
S.J., Parres Frausto, A., del Valle Cuevas, V. Competencias estratégicas
gerenciales y su relacién con el desempefio econédmico en el sector au-
tomotriz de Saltillo, Herndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros, Y.,
Armenteros Acosta, M. del C., Montalvo Morales, ].A. 1dentificacién y
disefio de competencias laborales en las dreas técnicas de la industria
textil en México. Vaquera Herndndez, J., Molina Morejon, V.M., Espi-
noza Arellano, J. de J. Self-Perception of Ethical Behaviour. The case of
listed Spanish companies, Garcia Lopez, M.J., Amat Salas, O., y Rocafort
Nicolau, A. Descripcién y valoracién Econdémico-Sanitaria de los dife-
rentes sistemas sanitarios en el espacio europeo, y de las unidades de
hospitalizacién domiciliaria en las comunidades auténomas de Espaiia,
Gironella Coll, ]. El derecho publico en el Quijote. Derecho de gentes
y derecho politico, Asioveros Trias de Bes, X.
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REvISTA 8 - Niimero 4/2015
Sessié Academica: 'Aigua, una visié interdisciplinaria. Presentacid,
M. dels Angels Calvo Torres. Bl agua: Caracteristicas diferenciales y su
relacién con los ecosistemas, M. dels Angels Calvo Torres. LAigua en
lorigen i en el manteniment de la vida, Pere Costa Batllori. Planeta
océano, pasado, presente y futuro desde una visién particular. Proyecto
AQVAM. Aportacién sobre el debate del agua. Fausto Garcia Hegardt.
Sesién Académica: Ingenierfa y musica. Presentacién, Eugenio Orate
Lbdriez de Navarra. Las comunicaciones mdviles. Presente y futuro, Ra-
mon Agusti. Sessié Académica: Debat sobre la religié civil. Presentacio,
Francesc Torralba Rosellé. La religié vertadera, Josep Gil Ribas. La reli-
gién civil, Angel Aguirre Baztdn, La religién en la que todos los hom-
bres estdn de acuerdo, Joan-Francesc Pont Clemente. Aportacié al debat
sobre la religid, Josep Gil Ribas. El camino hacia la libertad: el legado
napolednico en la independencia de México, Enrique Sada Sandoval.
Los ungiientos de brujas y filtros de amor en las novelas cervantinas
y el papel de Dioscérides de Andrés Laguna, Francisco Lépez Muiioz y
Francisco Pérez Ferndndez. La lingiiistica como economia de la lengua.
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Michael Metzeltin. Situacién de la radioterapia entre las ciencias, San-
tiago Ripol Girona. Conferencia “Las Fuerzas Armadas y el Ejército de
Tierra en la Espafia de hoy”, Teniente General Ricardo-Alvarez-Espejo
Garcia. Entrevista, Dr. Eugenio Ofiate Ibdiiez de Navarra.
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REvISTA 9 - Niimero 1/2016

Sessié6 Academica: Unitats canines d’odorologia. Usos actuals i noves
perspectives, M. dels Angels Calvo i Lluis Pons Anglada. La odisea de la
voz. La voz y la épera. Aspectos médico-artisticos. Pedro Clards, Mar-
cel Gorgori. Sessié Académica: La bioeconomia, nou paradigma de la
ciéncia. Presentacén, M. dels Angels Calvo, liEconomia ecoldgica: per
una economia que faci les paus amb el planeta, Jordi Roca. Capital na-
tural versus desarrollo sostenible, Miquel Ventura, Sesién Académicas
Multidisciplinaria: Accidente nuclear de Cherndbil. El accidente de la
central nuclear de Chernébil. Controversias sobre los efectos sobre la
salud 30 afios después, Albert Biete. Los efectos sobre el medio animal,
vegetal y microbiano, M. dels Angels Calvo, El cost econdmic de I'ac-
cident de Txernobil: una aproximacid, Oriol Amat.La visién del inge-
niero en el accidente y actuaciones reparativas posteriores, Joan Olivé.
Chernébil y Fukushima: La construccién diferencial medidtica de una
misma realidad, Rosmarie Cammany. El virreinato de la Nueva Espafia
y la Bancarrota del Imperio Espanol, Enrigue Sada Sandoval. Mistakes
and dysfuncstions of “IRR” an alternative instrument “FYR”, Alfonso
M. Rodriguez. El derecho y la justicia en la obra de Cervantes, Xabier
Afioveros Trias de Bes. Arquitectura motivacional para hacer empresa
familiar multigeneracional, Miguel Angel Gallo. La vida de Juan II de
Aragén (1398-1479) tras la operacién de sus cataratas, Josep M. Simon.
PV Solar Investors Versus the kingdom of Spain: First state victory, at
least 27 more rounds to go, Juan M. Soriano y José Ignacio Cueto. En-
trevista, Dra. M. dels Angels Calvo Torras.
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Depésito legal: B 12510-2014 Pdgs.418
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RevisTA 10 - Niimero 2/2016  Homenajes Niim. 1

Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Discurso de ingreso de la Académica
de Honor Excma. Sra. Dra. Rosalia Arteaga Serrano. Trabajo aporta-
do por la nueva Académica de Honor: Jerdnimo y los otros Jerdnimos.
Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro
Clarés Blanch. Discurso de ingreso de la Académica de Honor Excma.
Sra. Dra. Leslie C. Griffith. Trabajos aportados por la nueva Académica
de Honor: Reorganization of sleep by temperatura in Drosophila requires
light, the homeostat, and the circadian clock, A single pair of neurons links
sleep to memory consolidation in Drosophila melanogaster, Short Neuro-
peptide F Is a Sleep-Promoting Inhibitory Modulator. Presentacién a car-
go del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Josep-Ignasi Saranyana
Closa. Discurso de ingreso del Académico de Honor Excmo. Sr. Dr.
Ernesto Kahan. Trabajo aportado por el nuevo Académico de Hon-
or: Genocidio. Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo.
St. Dr. Juan Francisco Corona Ramon. Presentacién del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Eric Maskin. Trabajos aportados por el nuevo
Académico de Honor: Nash equilibrium and welfare optimalizy, The Folk
theorem in repeated games with discounting or with incomplete informa-
tion. Credit and efficiency in centralized and descentralized economies.
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RevistA 11 - Niimero 3/2016
Sesién Académica: Medicamentos, genes y efectos terapéuticos. M. dels
Angels Calvo. Joan Sabater Tobella. Sessié Académica: Ramon Llull (Pal-
ma, 1232-Tunis, 1316). Presentacié, Josep Gil Ribas. Ramon Llull.
Vida i obra, Jordi Gaya Estelrich. Lart com a metode, Alexander Fidora.
El pensament de Ramon Llull, Joan Andren Alcina. Articles — Articulos:
Los animales mitolégicos como engendro de venenos y antidotos en la
Espana Aurea: a propésito del basilisco y el unicornio en las obras lite-
rarias de Lope de Vega, Cristina Andrade-Rosa, Francisco Lopez-Muioz.
El poder en la empresa: Potestas y Auctoritas, Miguel Angel Gallo Lagu-
na de Rins. El efecto del Brexit en la validez de las cldusulas arbitrales
existentes con Londres como sede del arbitraje y en la decisién de las
partes de pactar a futuro cldusulas arbitrales con Londres como sede del
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arbitraje, Juan Soriano Llobera, José Ignacio Garcia Cueto. Desviaciones
bajo el modelo de presupuesto flexible: un modelo alternativo, Alejan-
dro Pursals Puig. Reflexiones en torno a la economia del conocimiento,
Leandro J. Urbano, Pedro Aznar Alarcén. Lliurament del titol de Fill
Il-lustre de Reus al Dr. Josep Gil i Ribas (21.09.2016), Josep-Ignasi Sa-
ranyana Closa.
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REvISTA 12 - Niimero 4/2016 ~ Homenajes Niim.2

Discurso de ingreso del Académico de Honor Excmo. Sr. Dr. Aaron
Ciechanover, presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo.
St. Dr. Rafael Blesa Gonzdlez. Discurso de ingreso del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Gil-Vernet Vila, presentacién a car-
go del Académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch.
Discurso de ingreso del Académico de Honor del Excmo. Sr. Dr. Bjorn
O. Nilsson, presentacién a cargo de la Académica de Niimero Excma.
Sra. Dra. Maria dels Angels Calvo Torres. Discurso del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Ismail Serageldin, presentacién a cargo de la Aca-
démica de Honor, Excma. Sra. Dra. Rosalfa.
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RevisTA 13 - Niimero 5/2016
Debate: El impacto del BREXIT en la economia espanola y en el resto
de paises de la UE. Oriol Amat Salas, Santiago José Castella Surribas,
Juan Francisco Corona Ramén y Joan-Francesc Pont Clemente. Debate:
Titanic, Cémo tomar imdgenes a 3800 metros de profundidad. El cor-
to viaje del Titanic- Seguridad maritima, antes y después del Titdnic,
Jaime Rodrigo de Larrucea. El naufragio del Titanic y sus ensefianzas,
Frederic Malagelada Benapres. ;Arqueologia subacudtico a 4000 metros
de fondo?, Pere Izquierdo i Tugas. Los limites de la imagen submarina,
Josep Maria Castellvi. Cénference sur la misién Aout 2016 Sur I'Eclira-
ge du Titanic, Christian Petron. Moderador del Debate, Andrés Clards
Blanch. Al grito de nacién: Mompox y Cartagena, precursoras en la
independencia de Colombia, Enrigue Sada Sandoval. Satistaccién de
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los alumnos con el plan de estudios de las licenciaturas en educacién
primaria y preescolar, Rocio del Carmen Lépez Muniz. Degradacién am-
biental del agua subterrdnea en el entorno de la gestién gubernamental
de los recursos Hidricos, México, José Soto Balderas. La Formazione
Generazionale nelle Aziende Familiari, Salvatore Tomaselli. La fagotera-
pia y sus principales aplicaciones en veterinaria, Diego Morgades Gras,
Francesc Josep Ribera Tarifa, Sandra Valera Marti y M. dels Angels Calvo
Torras. Aproximacié al mén d’Ausias March, Sazlvador de Broca Tella.
Disefio estratégico para el reemplazo de equipo en la empresa, Gon-
zélez Santoyo, E E Flores Romero y Gil Lafuente, Ana Maria. The end
of accounting. Discurso de ingreso como Académico Correspondiente
del Excmo. Sr. Dr. Baruch Lev y discurso de contestacién del Excmo.
St. Dr. Oriol Amat Salas. Entrevista, Dra. Miguel Angel Gallo Laguna
de Rins.
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ReviSTA 14 - Niimero 1/2017
Debate: La amenaza interna de la Unién Europea - La amenaza interna
de la Unién Europea Refundar Europa, Santiago José Castells. Rumbo
econémico en 2017, ;marcado por la brajula politica?, José Maria Gay
de Liébana. Debate: Juan Clarés cambié la historia de Catalufa en la
guerra de la Independencia 1808-1814, Pedro Clards, Leticia Darna,
Domingo Neuenschwander, Oscar Uceda. Presentacién del libro: Siste-
mas federales. Una comparacién internacional - Presentacion, Zeresa
Freixes. Introduccién, Mario Kolling. El federalismo en Alemania hoy,
Roland Sturm. La ingenieria politica del federalismo en Brasil, Celina
de Souza. La construccion federal desde la ciudad, Santiago josé Caste-
lla. Debate: Empresa familiar. Mds alld de la tercera generacién- Em-
presa familiar. Mds alld de la tercera generacion. El resto de la sucesidn,
Juan Francisco Corona. Empresa familiar, José Manuel Calavia. Debate:
La situacion hipotecaria en Espana tras las sentencias del tribunal de
justicia de la Unién Europea y del Tribunal Supremo — Presentacién,
Alfonso Herndndez-Moreno. Origen de la crisis hipotecaria y activismo
judicial, Fernando P Méndez. La evolucién legislativa y jurispruden-
cial en la calificacion registral en materia de hipotecas, Rafael Arndiz.
El consentimiento informado y el control de transparencia, Manuel
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Angel Martinez. Clausulas suelo, intereses moratorios y vencimiento
anticipado, Antonio Recio. El problema psiquico y psicolégico en Don
Quijote, Xabier Anoveros. El andlisis y la gestién del riesgo a partir de
la Evaluacién Formal de la Seguridad (EFS/FSA): un nuevo modelo
de seguridad portuaria, Jazime Rodrigo. Entrevista, José Ramdn Calvo.
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REevISTA 15 - Nitmero 2/2017
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Debate: Lutero 500 afios después 1517-2017). Presentacién, Josep-Ig-
nasi Saranyana. Martin Luter en el seu context historic, Salvador de
Broca. Martin Lutero y los inicios de la Reforma protestante, Josep
Castanyé. Die theologische Entwicklung Martin Luthers und die
Confessio Augustana. Holger Luebs. Lutero como creador de la lengua
literaria alemana moderna, Macia Riutort. Debate: Mejora de la via-
bilidad de las empresas familiares. Empresa familiar: Incrementar su
supervivencia, Miguel Angel Gallo. De la Gobernanza y su ausencia:
Gestién publica y Alta direccién en la forja del Estado Mexicano
(1821-1840), Enrique Sada Sandoval. Los huevos téxicos o la eficacia
de una RASFE, Pere Costa. Control de Micotoxinas en la alimentacién
y salud putblica, Byron Enrique Borja Caceido y M. Angels Calvo. La
aplicacién parcial del principio de subsidiaridad es contraria al Tra-
tado de la UE, se enfrenta al principio de solidaridad y fomenta los
nacionalismos de Estado, Félix de la Fuente Pascual. Costa Brava 2020
Reserva de la Biosfera. Retos y oportunidades de innovar integrando
el uso sostenible del territorio y el mar, Miguel Ventura. 1r Encuentro
Cientifico. Convergencia de caminos: Ciencia y empresa RAED- IE-
SE-ULPGC. III Acto Internacional. Congreso Europeo de Investiga-
ciones Interdisciplinaria: La evolucién de la ciencia en el siglo XXI.
Entrevista, Pedro Clarés

EdiciénimpresalSSN:2339-997X, Ediciénelectrénical SSN2385-345X.
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JAIME RODRIGO DE LARRUCEA es Doctor en Derecho
y Doctor en Ingenieria Nautica. Profesor de Derecho
Maritimo en la Universidad Politécnica de Cataluna.
Coordinador del Area Legal y de Derecho Maritimo de
la Facultad de Nautica de Barcelona, imparte docen-
cia en los grados, master y doctorado de las titulacio-
nes de Ing. Nautica; Naval e Ing. Marina. Presidente
de la Seccion de Derecho Maritimo de la Comision de
Cultura del Ilustre Colegio de Abogados de Barcelona
desde el 2005 hasta la actualidad. Presidente de la
Seccion de Tecnologia de la RAED.

Fundador de ESTUDIO JURIDICO RODRIGO DE LA-
RRUCEA, despacho lider en la especialidad. Miembro
del Consejo editorial de ECONOMIST & JURIST. Cruz
de San Raimundo de Pefafort (2008), maximo galar-
don en el ambito del derecho. Jurista referenciado en
los mejores repertorios legales: CHAMBERS & PART-
NERS; SHIPPING & TRANSPORT INTERNATIONAL;
LEGAL 500; EUROPEAN LEGAL EXPERTS, etc.

Autor de numerosas publicaciones sobre Derecho
Maritimo, Seguridad Maritima e Ingenieria naval,
ambitos en los que se le reconoce como un especia-
lista de gran prestigio a nivel espanol e internacional.
Parte de sus trabajos pueden ser consultados en In-
ternet en el repertorio OAl de la UPC: UPCommons.
Es autor-coautor de diferentes monografias: Manual
de Comisario de Averias (1994); Transporte de con-
tenedores: terminales, operativa y casuistica (2003
- 9° Premio materiales docentes UPC); Seguridad en
los puertos (2005/2013); Transporte en Contenedor
(2007/2013); Hacia una teoria general de la Segu-
ridad maritima (2014); Seguridad Maritima. Teoria
general del riesgo (2015) etc. Las publicaciones son
empleadas y referenciadas por diversas Universida-
des a nivel internacional. Ha sido profesor visitante
en diversas Universidades y en diferentes institu-
ciones. Ha dirigido numerosos trabajos académicos,
entre proyectos finales de carreray tesis doctorales.
(Ver Google Scholar (aprox. 300 entradas). Miembro
de TRANSMAR grupo de investigacion reconocido de
Transporte maritimo y logistica. Evaluador cientifico
UE; Referee habitual de THE (Times Higher Educa-
tion). Consultor diversas Administraciones nacio-
nales e internacionales en los ambitos de puertos y
transporte maritimo.
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