A PROPOSITO DEL ENFOQUE BCG*
Martha Cecilia Esteves Dejo

onsidere la siguicnic propucs-
ta hecha a un hombre de nego-
Cios:

"Tome papel y ldpiz, redna infor-
macion recienle sobre su cmpresa, los
mercados donde opera y sus principa-
les competidores. Podrd entonces
construir algunos grificos sencillos,
pero Lan atiles que en cllos sc

* La versidn preliminar de esie trabajo se
realizé para el curso de Gerencia BII’%‘I
dictado en el Programa Magister de ESAN de
1990-1991. adezco la valiosa colabora-
cién del Prol. Ritchie, ademis de
motivarme para escribir el articulo, -
ciond la mayor parte del material bibliogréfico
utilizado. A también las conver-
saciones con el Prol. Sergio Bravo y con
Victor Chivez, compafiero de y amigo.
Los comentarios a la versidén los debo al
Prof. Armando Gallegos. El diseflo, edicidon e
impresion de los grificos fue posible gracias a
Mario A. Tejada. Reservo especial agra-
decimiento al Prof. René Comejo porque luvo
la gentileza de discutir conmigo el tema en
repetidas ocasiones.

visualizardn aspectos tan diversos e
importantes como ¢l tamafio de su
firma, su posicion fremte a la
competencia, cl atractivo del mercado
o las nccesidades de inversibn para
cada unidad de negocios. También
podrd usar dichos grdficos como
instrumentos para tomar decisiones
que le ayuden a lograr una posicion de
liderazgo, sies posible obtenerla, 0 a
liquidar un negocio sin futuro”.

i Demasiado bueno para scrverdad?
No, si sc lienc ala mano un manual del
Boston Censulting Group (BCG, cn
adelante). Y es que muchas pueden ser
las bondades —como los peligros— del
enfoque BCG. El atractivo de disponer
de una herramienta sencilla para
entender casi en forma integral una
empresa y lomar decisiones sobre su
futuro, fuc sin duda uno de los
determinantes del éxito del BCG como
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producto de consultorfa durante mds
de veinte afios.

A pesar de lo anterior, el enfoque
del BCG es susceptible de ser re-
considerado; precisamente, ¢l pro-
pdsitocentral deeste artfculoes plantear
algunas de las limitaciones dc cste mé-
todo. Se discuten lavalidezde los con-
ceplos en que se sustenta, su bondad
como herramienta de andlisis y tam-
bién la aplicabilidad de sus reco-
mendaciones. En primer lugar, se pre-
senta la concepeién de Bruce Hen-
derson, fundador y principal repre-
sentanie de cste paradigma tedrico, la
misma que s¢ basa en la worfa de
Darwin. Luecgo sc resumen los
fundamentos y el estado actual de la
teorfa de la evolucién, que sirve de
apoyo a la discusion de las con-
clusiones que obticne Henderson al
aplicar ¢l concepto de la seleccion
natural al mundo de los negocios.
Finalmente, se analizan los ¢lementos
delaarmazén tedricadel enfoque BCG,
planteando las principales objeciones
a las opciones estratégicas que de €l se

desprenden.

Entre las escuelas de pensamiento
que tratan acerca de los orfgenes y la
naturaleza de la cstrategia y de la ven-
laja competitiva destacan dos: ¢l
enfoque del BCG y ¢l llamado andli-
sis estructural de Harvard Business
School. Més alld de las difcrencias
entre planicamientos, ambas escue-
las comparten los conceptos bdsicos.
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En témminos sencillos, puede decirse
que estrategia cs cl plan de una em-
presa para asignar sus recursos, dadoel
entomo competitivo. Y ventaja com-
petitivacscl factorque diferenciaa la
firma de los demds compelidores
dentro deunadeterminadalinca dene-

gocios, siendo tal dilerencia valora-

da favorablemenic por los clicnics.

La estratcgia pucde definirse en
diferentes niveles, panticularmente en
dos: ¢l de las unidades cstratégicas
de negocios (UENS, en adelante) y cl
de la firma como untodo. Enel primer
nivel, las opciones estralégicas se
centran cn aspectos relativos a la
determinacidn de precios; la selec-
cidn de tecnologfas adecuadas de pro-
duccién, mercadotecnia y distribu-
cién; o la decisién de inversién para
capacitacion, promocion, desarrollo
del producto, etc. A nivel intcgral, las
decisiones estratégicas de la empresa
incluyen, entre otras, la cstructura
financiera, la asignacién de capital
entre las UENSs existentes y la diversi-
ficacién o adquisiciénde nuevas UENS.
Asf, la cstrategia de 1a empresa defi-
nird cémo, dénde y con quién sc
competird.

La ventaja compelitiva ¢§ gene-
ralmente obtenida a pantir de uno o dos
factores claves. Entre los mds comu-
nes estdn las cconomfas de escala, no
limitadas s6lo ala produccién; latec-
nologfa; la lealtad de los consumido-
res alamarca; y la capacidad gerencial.
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Dependiendo del entomo, otros facto-
res también pueden resultar de im-
portancia para motivar ventajas, tal co-
mo la disponibilidad de informacién
restringida, las relaciones con grupos
de poder o con ¢l gobiemo de tumo,
elc.

I. El paradigma del Boston
Consulting Group School (BCG)

El esquema del BCG data de (inales de
los afios sesenta. El grupo fundado por
Bruce Henderson desarrollé sus
conceptos bdsicos sobre cstrategia
cmpresarial en el proceso de asesorfa a
clienies en sus decisiones estratégi-
cas. Laescueladel BCG representa un
enfoque bastante coherente, del cual
se derivan proposiciones de estrategia
en ambos niveles: el corporativo y el
de la unidad de negocios.

Tres conceplos centrales sostienen
la estructura analitica del BCG: la
curva de experiencia, el ciclo de vida
del producto y el balance de portafolio.
Sobre estos tres clementos se volverd
con mayor delalle mds adelante.

Los clementos fundamentales de la
concepcion de Henderson acerca del
surgimiento de la estrategia en los
negocios han sido tomados prin-
cipalmente de un artfculo suyo"

1/ Aunque las citas que se utilizan mds adelan-
te son de este aniculo, las mismas ideas
pucden encontrarse, cusi lextualmente, cn
su hitwo The logic of business strategy.

79

recientemente publicado (y que se cita
a continuacidn). Sus ideas resultan de
una analogfa entre el mundo natural y
el de los negocios y se apoyan en el
darwinismo. A partir de los principios
de laevolucién, la seleccion y la com-
petencia cntre especies, Henderson
plantea ¢l origen de la estrategia en los
negocios.

"En ambos casos, la compelencia de
los organismos y la compelencia en
los negocios, aquellos que se adaptan
mejor desplazan al resto, los patrones
de conducta se convierten en reac-
ciones instintivas”,

"De hecho, lacompetencia bioldgica y
de ncgocios scguirian cl mismo patron
de gradual cambio evolutivo exceplo
porunacosa; losestrategas de negocios
pueden usar su imaginacién y habili-
dad para razonar l6gicamenic y acelerar
los efectos de la competencia y la
velocidad del cambio, Los com-
petidores perpeamente han tenido
Quecempujaraotros fuera. Losmejores
competidores han desplazado a sus
compelidores o han hecho crecer sus
recursos. [ Qué explica este proceso
de evolucién? ;Qué hace que los
compelidores en los negocios lleguen
al equilibrio al cual llegan?”.

"Loscompetidores que tienen lamisma
forma de vidano pueden coexistir, ni
en los negocios, ni en la naturaleza.
Cada uno debe ser lo suficientemente
diferente como para tener una ventaja
Gnica. La continuada existenciadeun
grupo de competidores es, de por si,
una prueba de que las ventajas de
cada unoson muluamenie excluyentes.



Ellos pueden parecerse entre si, pero
son diferentes especies™,

“Charles Darwin en su Origen de las
especies, publicado en 1859, planica
un punto de vista con muchas
posibilidades para entender la
estratcgia de los negocios: el mds
profundo crror de considerar a las
condiciones fisicas como lo més
importanic para los habitantes de un
pals, radica enolvidar que la naturale-
za de los otros habitanics con los que
ticnen que compelir es gencralmenite
-y de lcjos- ¢l mds importante
clemento de éxio”,

[(Bruce Henderson, “The origin of
strategy”, Harvard Business Review,
(6): 139-143, nov.-dic., 1989
(traduccidn de la autora)].

I1. La influencia de Darwin ¥

Si bicn las analogfas presentadas por
Henderson deben ser discutidas, las
referencias a Darwin no resultan
extrafias si s¢ ticne en cucnta ¢l gran
interés que la teorfa de esta naturalista
ha despertado incluso en ¢l mundo no
especificamente cientffico.

Enlos 132 ahos transcurridos desde
la publicacién de El origen de las
especies (1859), los principios
darwinianos penetraron on casi todos
los rincones de 1a“imagen del mundo™,
Los bebes lloran para asegurar su su-
pervivencia. Los hombres no nacen
iguales, los hay mds aptos. S¢ realizan
2 Esta seccién se desarrollé con base en el li-

bro sobre la [Glosoffa de Darwin, de
Michael Ruse.
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obras de caridad para a la postre obie-
ner algin beneficio. Los problemas
modemos de la sociedad occidental:
supcrpoblacién, aprovechamicnto ra-
cional de los recursos naturales, clc..
encuentran referentes en ¢l darwinis-
mo.

concepto clave del darwinismo
es la scleccidn natural o, también, la
supervivencia del mds apto. La sc-
leccién natural es ¢l resultado inevita-
ble de tres hechos:  superpoblacion,
variabilidad y herencia, El primero, la
superpoblacidn, se produce porque los
animalces y las plantas ticnden a produ-
cir mis descendicntes de los que pue-
den sobrevivir, Asf, aunque una parcja
de ratones pucda engendrar decenas de
miles de descendientes anuales, cl
mundo no ¢std invadido de ratones. Y
cllo gracias a que no todos sobreviven:
la superpoblacion implica morntalidad
forzosa.

El segundo, lavariabilidad, sedacn
loda especic, tanto en estructura como
en funcién corporal; porcjemplo, encl
hombre. Incluso dentro de una misma
familia no hay dos nifos iguales, hay
difcrencias més o menos triviales en
caractercs, como ¢l color del cabello o
las hucllas digitales: pero ¢xisien
tambiéndiferencias importantes, hasta
tal punto que podrian condicionar la
supervivencia, como laagudezavisual.

Y ¢l wereero, la herencia. Muchos
caracieres del individuo pasan a su



A propésito del enfoque BCG

descendencia portransmisién genética.
De hecho, se cree que lamayorfade los
caractercs estdn supeditados a la
genética en mayor 0 menor medida.

Si se junta estos tres ingredicnies,
se obtiene la lucha por la existencia.

Figura 1
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Dado que el mundo no pucde sustentar
un nimero infinito de ratones —o de
hombres, si se sigue a Malthus; o de
cmpresas, si sc sigue a Henderson—,
unos morirdn y otros sobrevivirdn,
Dicha supcrvivencia dependerd, en
parte, de las caracterfsticas del ser vi-
vo. Y puesto que mucho de esos
caraciercs son heredados ~o por lo
menos dependen de la herencia-, el
que sobreviva mejor, contribuird con
mds descendientes a la generacion
siguicnie que su competidor menos
cficaz, y e¢sa descendencia serd
automdticamente portadora de los ge-
nes que determinan la eficiencia. Al
cabo de¢ varias gencraciones, los
caraclercs con €éxito aumcntardn,
mientras que los ineficaces desa-
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parccerin; y al cabo de un tiempo, las
caraclerfsticas de la poblacién se ha-
brdn modificado ¢n respuesta a un
medio ambiente cambiante -0 a las
exigencias del éxilo-. A esto se le lla-
ma seleccién natural.

I1I. Las objeciones

Pero, tanto en los negocios como en
biologfa, la idca de adaptacién o muer-
te, de supervivencia del més apto, de
sclecciénnatural, encicrraun problema
de fondo: lacapacidad explicativadel
concepto de seleccion.

Henderson argumenta que solo si
una empresa se adapta a su medio con
éxito sobrevivird. Supervivencia im-
plica ventajas compeltitivas; de otra
manera la extincién o salida del
mercado cs sélo cuestion de tiempo.

El problema cstd en que cuando un
estratega de ncgocios descubra una
empresa con una venlaja compelitiva
-las caracterfsticas de los servicios
adicionales que brinda a los clientes o,
la alia productividad de su drea de
mercadotecnia- y la interprete ¢n
términos dc cvolucién, lomard csta
venlaja como una prucba de que la
scleccion natural se aplica a los
negocios. Pero cuando descubra olra
cmpresa que vende lo mismo, ¢n ¢l
mismo mercado, y que no ha
desarrollado la misma ventaja, con-
cluird que, dadas las carateristicas de
su ambiente, semejanie ventaja en
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realidad no cra cstrictamente necesaria
para la supervivencia.

Altemativamente, puede concluir
~siempre en términos de evolucién por
seleccion- que otras ventajas de la
segunda [irma son las quc la sosticnen
en ¢l mercado; o puede; por dllimo,
concluir que la segunda empresa ya se
encuentra en (rinsito a salir del
mercado.

Las conclusiones pucden ser vdlidas
y sélo hace falta volver a citar a Hen-
derson para que suenen convincenies.

“En ambos casos, la competencia de
los organismos y la compelencia en
los negocios, aquellos que se adaptan
mejor desplazan al resto (..) Los
competidores que tienen la misma
forma dec vida no pueden coexistir, ni
en los negocios, ni en la naturaleza.
Cada uno debe ser lo suficieniemente
diferente como para tencr una ventaja
tnica. Lacontinuada existenciade un
grupo de competidores cs de por si,
una prucba de que las ventajas de cada
uno son mutuamente excluyentes,
Ellos pueden parecerse entre si, pero
son difcrenies especies (...) A menos
quc un negociolenga una ventaja dnica
sobre sus rivales, no tiene razon para
existir. Desafortunadameénite, muchos
negocios compiten en dreas im-
portuintes donde operan en desventa-
Ja, frecuentemente con un gran costo,
hasta que inevitablemente son
expulsados”,

[Henderson, op.cit.]

Efectivamente, parece bastante
razonable, pero habrfa que preguntarse
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qué clase de prucba podrfa refutar la
idea de la seleccidn en los negocios.
Porque si resulta que la presencia de
ventajas competitivas cs una prucba a
favor y su ausencia no lo ¢s en contra,
entonces, ;jqué sentido licne toda la
explicacion? El argumento es
tautolégico.

Es necesario dejar en claro que el
problema no ¢s que las ideas de Hen-
derson o ¢l planteamiento del BCG
estén equivocados, incluso existen
bucnas razones que demuestran lo
contrario, sino que hay mucho més en
¢l mundo de los negocios que lo que
dicho enfoque puede explicar,

IV. Los tres componentes del andli-
sis BCG

Como ya se menciond, la estructura
del enfoque BCGY se basa en tres
conceplos: la curva de cxperiencia, el
ciclo de vida del producto y ¢l balance
de pontafolio. Justamente, ¢l integrar
estos tres clementos para lograr una
explicacién global de la situacién de
una empresa ¢s uno de los méritos del
BCG.

La curva de experiencia postula
que conforme ¢l producto histérico
acumuladode lacmpresase incrementa,

3/ Por razones de liempo y espacio, y lambién
porque no es ¢l objetivo del articulo, no sc
presenta una descripcidn detalladn del
métedo BCG. Obviamente, el lector que
hayatenido contacto anterior con el método,

seguird el argumento con mayor facilidad.
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Figura 2
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Los tres conceplos que sostienen
A BCG

los costos unitarios sc van reduciendo
significativamente, credndose econo-
mfas de escala dindmicas. Las fuenies
implfcitas de este fenémeno son prin-
cipalmente tres:

a) El proceso de innovacidn, ya que
conforme lamano deobraseespecializa
en larcas repelitivas puede introducir
mejoras en los métodos de produccion
y de gerencia,

b) El refinamiento del producto,
por la cstandarizacion de los com-
ponenies o porel redisedio del producto
paraincorporar materiales mds baratos
0 para oricntar ¢l producto hacia ne-
cesidades mds especificas de los con-
sumidores.

¢) Los efectos de escala, ya que los
costos del capital fijo no se incrementan
al mismo ritmo que el crecimientodela
capacidad, por lo que los costos
unitarios se reducen,

Segin el ciclo de vida, ¢cada pro-
ducto atraviesa por cuatro grandes
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fases: introduccién, crecimicnto, ma-
durez y declive. Durantc las dos pri-

- meras fases, existe un rdpido cre-

cimiento de las ventas y poca ex-
peniencia por pane de loscompetidores,
Posteriormente, la tasa de crecimiento

| cae y eventualmenic las ventas dejan
de aumentar o incluso decrecen. La

entradade competidores al mercado en
esta fase del ciclo es bastante diffcil,
porque las firmas establecidas ticnen
expericncia y, por lo tanlo, coslos

 mMenores y ventajas competitivas,

El concepto de balance de por-
tafolio s¢ origina en las diferentes
capacidades de las distintas drcas de la
empresa para gencrar excedentes.
Algunas drcas de la fima producen
bencliciosqueexceden lasnecesidades
de fondos para la reinversion Gptima
encsalincadenegocios. Estasunidades

~son llamadas "generadoras de caja”
~ por ¢l andlisis del BCG.

Otras di-
visiones corporativas requicren para

~inversién mds fondos de los que

producen como beneficios corrienies,
porloque sonllamadas "consumidoras
de caja”,

De acuerdo al paradigma del BCG,
los bencficios totales de la firma
deberfan ser aproximadamente iguales
al 1o1al de la inversién corporativa,
balancedndose la caja del ponalolio
como un todo. Aslf, los requerimien-
tos del balance de caja fuerzan a la in-
lerdependencia entre las estralegias
scguidas para las diferentes UENS.
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Los tres componentes de la escue-
la BCG se ensamblan en la matriz de
crecimiento-participacion (MCP). En
el eje vertical se mide la tasa de cre-
cimicnto de las ventas del mercado,
una "proxi” de la fase del ciclo de vida
del producto. En ¢l eje horizontal se
grafica la participacion rclativa de la
UEN en ¢l mercado, “proxi” para la
veniaja competitiva de costos o para
los beneficios delaunidad de negocios.
En la medida en que se mantenga
constante la participacion en ¢l merca-
do, la 1asa de inversion de las UEN
tenderd a igualar 1a tasa crecimiento
de la industria.

Las UENs cuya combinacién
crecimiento-participacion s¢ localiza
enlazonanorocste, "estrellas”, liencn
participacioncs crecicntes y requicren
alta inversién, pero también gencran
altos beneficios. Y asf, las UENs en
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cada cuadrante cxhiben diferenics
patroncs de generacién y consumo de
caja. Notese que con el paso del tiem-
po, cada unidad de negocios tenderd a
ubicarsc e¢n los cuadrantes inferiores
de la matriz, coherentemente con las
ultimas fases del ciclo de vida dcl

producto.

V. La estrategia BCG y el resto de
las objeciones

En esta scccién sc discutirdn las
proposiciones gencrales derivadas de
la MCP, y sc tratard con mayor detalle
s6lo dos aspectos: la validez de la
estrategia que recomicnda ¢l BCG pa-
m los negocios "perros” y las limi-
taciones que el ciclo de vida del pro-
ducto impone a los gerenies de mer-
cadotecnia.

Las sugerencias que ofrece el BCG
estdin basadas dircctamente cn su
percepcién de la competencia
industrial. Y como lo demuestra la
argumentacién de la curva de
experiencia, la perspectiva es de una
competencia basada encosto. Enolras
palabras, la oferta y demanda de la
industria fijan un precio comin, con
solo ligeras desviaciones entre los
competidores. Lafirma conmayorex-
periencia Jogrard menores coslos y,
por cllo, mayores beneficios.

Dado que se quicre mcjorar la
ubicacién dc las UEs en la matriz, las
firmas deben invertir 6ptimamente



A propdsito del enfoque BCG

tratando de crecer al mismo -0 incluso
a mayor- ritmo que el mercado como
un todo. Y dado que la participacién
en ¢l mercado cs un indicador de la
experiencia, las firmas con grandes
mercados serdn aquellas que logren
beneficios mds altos, creados y pro-
tegidos por su experiencia.

Por dltimo, uno de los usos
fundamentales de la MCP cs mostrar la
posicién de balance o desbalance de
caja para las unidades de ncgocios.
Dado que la recomendacién funda-
mental de estrategia del BCG para las
unidades de negocios es maniencr y
aumentar su participacién en ¢l mer-
cado, la inversién dptima para cada
linea de negocios queda pricticamen-
te predeterminada. Cualquicrestratcgia
de la firma pasa necesariamente por
maximizar cl crecimiento, sujeto a las
restricciones del balance de portafolio.

Pucden discutirse ahora dos
inconvenientes. El primero radica en
usar latasade crecimientodel mercado
-aun si fuera la proyectada para cl
futuro- como un indicador del atracti-
vo de la industria. La recomendacion
¢s crecer a igual 0 mayor ritmo que cl
mercado, pero la tasa de crecimiento
del mercado puede scr engafiosa. Las
regulaciones gubemamentales, los
cambios en las preferencias de los
consumidores o las perspectivas de un
cambio tecnolégico, son factores que
habrfa que considerar por su influencia
decisiva en el atractivo de una indus-
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tria. Aun si la demanda ¢s buen
indicador, no lo serd para todas las
firmas por igual, cs decir, no significa-
rd mayores beneficios para todas.

El segundo aspecto sc refiere a la
nocién de curva de experiencia y su
relacién con la participacién en el
mercado. En realidad, cualquier cam-
bio téenico implica un salto hacia otra
curva, no necesariamente paralela, y
¢l movimiento a lo largo de una misma
curva puede darsc s6lo si la cmpresa
manticne constanic ¢l proceso écnico
utilizado. Pero, al menos en una
empresa manufacturera, los Coslos
unitarios rclacionados estrictamente
al volumen de produccién son cons-
tantes ¥ y, més bien, son ¢l resto de los
costos los que pueden afectarse con "la
experiencia” o, en rcalidad, con ¢l
tiempo que una cmpresa lleva operan-
do o con la contratacién de un cx-
perimentado gerente o cualquicr otro
factor. Pero no el volumen acumula-
do de produccién ni la participacion
en ¢l mercado que éste implica.

Por dltimo estdn las objeciones
metoddlogicas, que son bdsicamente
ircs:

- El andlisis basado en el lidero en
¢l competidor mds fucric , dejade lado

4/ O sujetos a muy pequefias variaciones si no
hay innovacién tecnolgica o si no se
modifican Jos precios de los insumos yjo
factores de produccién.
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a cmpresas que permanecen cn el
mercado y que, por lo tanto, no deben
ignorarse.

- La relacién entre la panticipacién
en el mercado y los beneficios puede
ser. de cualquicr forma, no nece-
sariamente positiva y creciente; y lo
mismo pucde decirse de la relacién
entre costos unitlarios y volumen
acumulado de produccién, no nece-
sariamente serd negativa y decrecien-
le.

- No hay recomendaciones para las
UENs que estdn cn ¢l centro de la
matriz: con panticipacién enelmercado
y tasa de crecimicnto medias.

Ciclo de Vida del Producto

Las recomendaciones del BCG se han
hecho tan populares que cada vez es
mds fuerte lacreenciade que los produc-
tos siguenun ciclode vida (CVP) y son
inevitablemente sujetos de muerie
después de unos cuantos aflos de
promocién. Tal como los seres huma-
nos o los animales, cada cosa ¢n el
mercado es presumiblemente mortal,
Un producto nace, crece, alcanza la
madurez y luego entra en los aflos de
declive después de lo cual descansard
en paz.. Sin embargo, lo que en el
mundo biolégico puede determinarse
en érminos casi precisos y siguiendo
unainmutable ¢ irreversible sccuencia,
no sucede necesariamente en ¢l mundo
de los negocios.
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Figura 4

[T S e gy Wb Dl i
El CVP y los beneficios asoclados a cads ctaps

Por el contrario, la duracién de las
diferentes clapas tiende a variar de
producto a producto. Incluso, gracias
a una brillante promocién, muchas
productos han salido de la madurcz, no
hacia la declinacidn y la muerie como
se esperaba, sino hacia un nuevo
periodo de crecimiento.

Muchas clases de productos” han
gustado y probablemente scguirdn
gustando durante un largo y préspero
periodo de madurez. Buenos cjemplos
son ¢l whisky escocés o los perfumes
francescs. Su vida pucde ser medida
no en décadas sino en siglos. Otros
productos, menos refinados pero tan
durables como los anteriores, son los
radios, cepillos de dientes, remedios
contra la gripe 0 cremas para la cara.

5/ Conviene establecer la diferencia cntre cla-
s¢ de productos -cigamillos-, forma de
productos ~cigarrillos con filro- y marca
de productos —Winston—.



A propdsito del enfoque BCG

De hecho, en ausencia de cambios
tecnolégicos mayores, muchos clases
de productos nacieron para vivir al
margen de las presiones del CVP.

Son las formas de los productos,
mds que las clases de productos, las
que ticnden a mostrar mayor ines-
tabilidad. Y la forma cs lo que los de-
fensores del CVP ticnen en mente
cuando se reficren, de manera
generalizada, a un producto. La evi-
dencia empirica® sugicre a lo mds que
si una clase gencral de productos.cstd
realmente en la etapa final del declive,
e$ pricticamente imposible para una
marca especifica reventir ¢sa enden-
cia. Sin embargo, con respecto a las
tres primeras clapas del CVP, ninguna
conclusion firme se puede cstablecer
acercadel comportamiento de lamarca
0 la forma de la curva del producto.
Incluso, muchos productos po-
tencialmente dtiles mueren en la eta-
pa introductoria a causa de un
de un mal planeamiento del mercado o
de ambos, y la esperada fase de
crecimiento nunca llega.

El CVP es una variable dependien-
te determinada por las acciones de

6/ Al respecto puede revisarse ¢l articulo de
Dhalla y Yuspeh (1976). Ellos
discuten evidencia y cifras sobre la
evolucidn de las ventas de cuatro gamas de
. Sus resultados indican que en
general —y mis cuando se trata de mar-
cas—, el modelo del CVP tiene muy poca
validez. .
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mercadotecnia y no una variable
independicnte a la cual las firmas de-
ban adaptar sus programas de
mercadotecnia. La gerencia puede por
s{ misma alterar la forma y duracién
del ciclode vidade unamarca. Lo peor
del concepto CVP para la mer-
cadotecnia, es que induce a los altos

* ejecutivos a enfatizar la introduccion

de nuevos productos. Pero cllo puede
ser peligroso, ya que nada parcce lo-
mar mis tiempo, costar més dinero,
envolver tantos ricsgos o causar mds

. angustias que los nuevos produclos.

Los negocios " perro"”

(Es ¢l retrato del BCG correcto?
¢(En particular, son los “perros”
realmente como los describen? Un
estudio reciente del Profit Impact of
Marketing Strategies (PIMS) arroja
algunas cvidencias al respecto.

El programa PIMS esunestudio del
entomo, la estrategia y las variables de

~ rendimicnto para diferentes  UENS.

En ¢l cstudio al que se hace referencia,
mds de 200 corporaciones se incluyen
cada afio dentro de un total de 2,000
UENs. Cada negocio, frecuentemen-
te una division de una corporacion, es
una unidad distinta de producto-mer-
cado y la basc de datos conliene
informacién desagregada de més de

7/ Estasoccién se basd en dos fuentes: el libro
sobre lmqgiacipiu del PIMS, de Buzzel y
Gale (1987); y el aniculo de Hambrick y
MacMillan (1982).



200 caracterfsticas de cada negocio
participanic,

Los negocios industriales —en total
1,028—de la base de datos sc ubicanen
las celdas de lamatriz BCG de acuerdo
a su participacion cn el mercado y asu
tasa de crecimiento. Y parcce ser que
en la prictica, los productos industria-
les clasificados como “perros” sc com-
portan mejor que lo predicho por el
BCG y, porlo tanto, en lugar de pensar
cn su liquidacién, los planificadores
deberfan comenzar a delinear cstra-
tegias mds positivas y creativas para
este lipo de negocios.

Figura §
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"No todos los perros son iguales"

El "perro® ~conocido en otros
¢irculos como ¢l mejoramigo del hom-
bre— estd recibicndo ahora una aten-
¢ién muy positiva. ;Las razones? La
primera, los resultados de este estudio,
que sugicren que los "perros” no son
siempre consumidores de efectivo. De
hecho, algunos de ellos serfanmds bien
generadores de caja. Lasegundarazon,
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que hay mds "perros” —seguin la con-
cepeidn del BCG- que cualquicr otro
lipo de negocio en las corporaciones
americanas -50% en (érminos grue-
SOS—.

Enresumen, ¢l estudio PIMS provee
algunas nucvas cvidencias sobre los
factores que pucden ayudar a los
“perros” a clevar sus bencficios.
Mientras que la baja intensidad de
capital y ¢l bucn control de los costos
se aplican a todos los lipos de ncgo-
cios; la afluencia de cfectivo, una
estricta atencién a la cficiencia, la
focalizacién del mercado y el ofrccer
productos de calidad a precio
modcrado, ayudan especialmente a
levantar la rentabilidad de los nego-
cios "perros”.

A continuacion se planican algu-
nas recomendaciones que, también
scgin los resultados del PIMS,
ayudarfan a las empresas a lograr
"perros de alta performance™V, dejando
de lado las sugerencias del BCG,

- Encargarla gercncia de un nego-
cio "perro” aalguicnde primera linea.
En las compaiifas donde se picnsa
pesimistamente de los “perros”, hay
una lendencia a asignar mal tales

8/ Dado que la cconomia de Estados Unidos
estd en la era del lento n-atimimlnlimu
espora una pronta recuperacién, el qué hacer
con los “perros” se estd convirtiendo, cada
vez més, on una pregunta impornante para
los estrategas de las corporaciones
americanas.



