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The existing discussion about the standardisation-adaptation of the international marketing strategies has its origin in
the complexity that requires the commercial operations accomplishement in the international markets. In the present
work we collect the postures that exist about the polemics as well as the evolution that experiences the same; identi-
fying those key elements in the approach. The benefits that provide the scale economies, resulting of the standardiza-
tion not only in production but also in marketing, sometimes remain offsetted by the difficulty of applying and developing
with success said standardization; above all if the markets have labeled cultural differences, economic, of infrastructu-
re, political, etc. Because of this, we advocate by an analysis joint and compared of those factors that favor the
approach of standardization with those that inhibit it. Of the examination of both we concluded in a series of basic con-
ditions that they should to exist so that could be applied with such success strategy in the international marketing.
(International Marketing ZGlobalisation /Standartisation /Strategies).

Le débat existant sur la standardisation-adaptation des stratégies de marketing international prend naissance de la
complexité qui aide & porter la réalisation des operations commerciales dans les marchés internationaux. Dans ce tra-
vail nous recueillons les positions qui existent au sujet de la polémique et son evolution; identifiant les éléments clefs
dans cette optique. Les bénéfices qui apportent les économies d'échelle, résultantes de la standardisation non seule-
ment sur la production mats aussi sur le marketing, parfois restent parfois sont contrecarrés par la difficulté d'appliquer
et de développer cette standardisation avec succés; surtout si les marchés ont des differences culturelles, économi-
ques, d'infrastructure, politiques, etcétera. Por cela, nous plaidons pour une analyse conjointe et comparée de ces
facteurs qui favorisent l'optique de la standardisation avec ceux qui l'inhibent. A partir de I'examen des deux nous con-
clurons avec un série des conditions fondamentales qui doivent exister pour qu'on puisse appliquer avec succés cette
stratégie dans le marketing international.

(Marketing International /Globalisation / Standarization /Strategies).
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INTRODUCCION

Con la intemacionalizacion de la economia
mundial y al surgir la idea de globalidad (Picardi,
1987, pp. 113-117), que considera el mundo co-
mo un Unico mercado, se modifica y amplia el
campo de aplicacién y actuacion del marketing.
La conceptualizacion del marketing como un
problema local aparece ahora en entredicho. Los
principales motivos de ello son la interdependen-
cia de los mercados mundiales y la homogeneiza-
cién de la poblacion mundial (Ohmae, 1989, pp.
96-110), en términos de preferencias de compra,
mejoras en los estandares de vida, mayor acceso a
la informacién asi como una mayor movilidad.
Mejoras que han reducido las distancias geografi-
cas y psicoldgicas contribuyendo a esa homoge-
neizacion de los deseos y comportamientos de
compra.

La estandarizaciéon ha sido objeto de debate y
cruda polémica desde que comenzaron a realizar-

se operaciones comerciales en mercados exterio-
res. Al respecto, no existen premisas absolutas
que aseguren la efectividad de una estrategia es-
tandarizada o adaptada.

El concepto estandarizacion nace en EEUU
inspirado en el rapido desarrollo que experimen-
tan las grandes multinacionales americanas en los
afios 50 (Sorenson et al., 1975, pp. 38-167). Em-
presarios e investigadores asumieron el término
sin mucha dilacion pues se encontraban faltos de
un término que albergara la incuestionable reali-
dad de complejas operaciones comerciales. Dicho
término se introduce en nuestro vocabulario
cuando las empresas exportadoras espafiolas se
enfrentan a la problematica propia de las opera-
ciones comerciales con el exterior. En un princi-
pio, dichas operaciones no exigian decisiones ex-
cesivamente complejas, pero a medida que se
aumenta el compromiso con el exterior, la difi-
cultad y la novedad de estas decisiones también
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incrementa, apareciendo nuevos hechos y con-
ceptos que explican y describen la nueva situa-
cion.

La estandarizacion parte de una constante
(Buzell, 1968, pp. 102-113) bien sencilla: cuanto
menos modificaciones haya que realizar sobre el
producto y sobre los procesos mas notable sera el
ahorro de pasos y méas importante el volumen de
beneficios obtenido.

Aungue esta nocidn acerca de la estandariza-
cion se encuentra bastante ligada a la que cono-
cemos como globalizaciéon, ambos términos no
necesariamente tienen que significar lo mismo.
En esencia, la perspectiva global lo que implica
es la planificacion de la estrategia fundamentada
en mercados mundiales antes que sobre una base
de pais a pais. Asi cuando se planifica sobre una
base mundial, con la intencion de alcanzar objeti-
vos globales, la empresa utilizara la estandariza-
cion en aquellos mercados y para aquellos pro-
ductos que asi lo permitan y adaptara el resto. Es
mas, puede darse la aplicacién de un posiciona-
miento global (Whitelock, 1987, pp. 33-43) en
todos los mercados en los que opera mientras que
adapta algunas caracteristicas del producto a las
particularidades propias de cada uno de ellos.
Esto nos lleva a pensar que la estandarizacion del
marketing es una cuestion de grados mas que de
extremos y que la misma tiene sentido cuando la
encuadramos dentro de un enfoque global (Levitt,
1983, pp. 92-102). Sin embargo, este debate es-
tandarizacion-adaptacion no siempre se ha desa-
rrollado en estos términos sino que surge como
un enfrentamiento entre posturas extremas. El
propdsito de este trabajo es precisamente exami-
nar cuales han sido y son las perspectivas claves
respecto a la filosofia de la estandarizacion. Es
decir, cdmo surgen, cuales son sus principales
exponentes, qué criticas suscitan, a qué posturas
llegan y en qué se basan para defenderlas.

POSTURAS TRADICIONALES EN EL
ENFOQUE

Tradicionalmente, la discusién sobre qué es-
trategia aplicar cuando se realizan negocios inter-
nacionales ha girado alrededor de dos posturas
extremas: estrategia mundial uniforme versus es-
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trategia adaptada a las condiciones especificas de
los mercados locales. Asi, por un lado, se ha ar-
gumentado que la adopcion de una estrategia uni-
forme permite a la empresa alcanzar unas poten-
ciales sinergias y economias que surgen al operar
en mas de un pais mientras que, por otro, se alude
al hecho de que la adaptacion de las estrategias a
las rasgos nacionales de cada mercado es crucial
para poder aprovechar las oportunidades que sur-
gen en esos mercados.

Por contra, tras el andlisis de estas dos postu-
ras extremas consideramos que en la practica son
inviables tanto una como otra; pues, por una par-
te, una total adaptacion traeria como consecuen-
cia unos elevados costes que a la larga serian in-
sostenibles y, por otra, una estandarizacién total
es imposible de llevar a la practica aunque solo
sea por la diferencia de idiomas y distancias fisi-
cas, sin contar con una serie de grandes diferen-
cias culturales que aun perviven. Es por ello, por
lo que afirmamos que tal dicotomia no alude a la
realidad, sino que nos encontramos no en los ex-
tremos de un continuo sino a lo largo de ese con-
tinuo. Es decir, ante una cuestion de grado entre
adaptacion y estandarizacion, que vendra matiza-
da y determinada por una serie de elementos tales
como: grado de globalizacion de la industria don-
de estd operando; nivel de semejanza en ciertas
caracteristicas de los mercados; naturaleza del
producto; orientacion de la empresa; etc.

Aunque, detrds de cada postura estandariza-
cidn-adaptacion existen importantes investigado-
res y estudiosos (Tuvée, 1987, pp. 19-48) aun hoy
no hay una corriente especifica que se erija mas
poderosa a las demés, despertando vivas discu-
siones cuyo alcance se perfila incierto.

En relacion a este debate decir que el contexto
y ubicacién del mismo no es so6lo a nivel de es-
trategias de marketing sino que también es discu-
tido dentro de las otras areas funcionales de la
empresa asi como en los estamentos superiores.
En este Ultimo nivel, planificacion estratégica de
la empresa, se decide sobre la orientacion que se
seguird en los diferentes mercados mundiales
marcando, por tanto, las pautas de los enfoques
comerciales.

Tratando el debate desde este punto de vista
de la estrategia global de la empresa, Fayerwea-
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ther (1969) describe esta dicotomia como un con-
flicto entre fuerzas que tienden hacia la unifica-
cién y fuerzas que dan lugar a la fragmentacion.
De tal modo que dentro de una multinacional las
fuerzas internas crean una cierta presion hacia la
unificacion de las estrategias en todos los paises
donde se esta actuando, motivado sobre todo por
una simplicidad en el control asi como por la po-
sibilidad de ciertas economias de escala, alcance
y sinergias. Por otro lado, y al mismo tiempo, las
diferencias en los entornos socio-culturales, le-
gales, politicos y econémicos asi como la necesi-
dad de unas relaciones efectivas y afectivas con
los paises donde se actua constituyen las influen-
cias hacia la fragmentaciéon, que favorecen la
adaptacion a las diferencias locales y a la frag-
mentacion.

Estudios recientes a nuestros dias son los rea-
lizados por Porter (1980) quien reconoce que,
aungue existen una serie de barreras a la compe-
tencia global, hay evidencia de ciertos desarrollos
tecnoldgicos y de gestion que estan forzando a la
globalizacion de los mercados, favoreciendo la
obtencion de importantes beneficios en el caso de
que éstos sean explotados sobre una base mun-
dial. Porter defiende que estan surgiendo sectores
globales que se beneficiarian de la aplicacion de
estrategias globales.

Desde este punto de vista de la estrategia glo-
bal de la empresa, es incuestionable que la orien-
tacion adoptada por la misma incidird considera-
blemente en el enfoque dado a las operaciones
comerciales. Por tanto, aunque nosotros nos cen-
tramos en el debate a nivel de estrategias de mar-
keting hemos de reconocer que las mismas se
sienten afectadas por la orientacion que articula la
empresa.

En la mayor parte de la literatura existente, la
discusién sobre este tema, estandarizacion de las
estrategias de marketing, se centra sobre todo en
el programa de marketing mix y mas concreta-
mente en la publicidad y en el producto (Keegan,
1969, pp. 58-62), dejando quizas un poco de lado
las otras variables mas ligadas a las peculiarieda-
des locales y obviando el andlisis de los procesos
de marketing.

El primer articulo al respecto, realizado por
Elinder (1961), se enfoca sobre la publicidad,
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cuestionandose acerca del grado en el cuél esa va-
riable puede ser aplicada intemacionalmente.
Unos afos después, ese mismo autor se pregunta
(Elinder, 1965, pp. 7-11) si como consecuencia
del inminente espacio europeo que se esta crean-
do podemos alcanzar una publicidad europea. La
conclusion a la que llega es que, por el momento,
existen grandes diferencias culturales que obligan
a que éstas sean tenidas en cuenta, pero que en un
futuro no muy lejano y como consecuencia de los
desarrollos en las comunicaciones se hara posible
la vision de un mismo programa de publicidad en
varios paises. Si esto ocurre habrd que estar pre-
parado para disefiar campafias publicitarias cohe-
rentes que seran vistas por individuos de diferen-
tes nacionalidades.

Unos afios més tarde, Buzell (1968) se inte-
rroga acerca de la posibilidad de estandarizar el
marketing que realizan las multinacionales. En su
ya clésico articulo expone la rapidez con la que
estan cayendo la mayoria de las barreras a la es-
tandarizacion y como estan desapareciendo los
modos "nacionales" de hacer negocio, pasando
los mismos a tener una dimension internacional.
Aunque es consciente que existen diferencias en-
tre los mercados, defiende la posibilidad de ex-
plotar el mismo producto o publicidad obteniendo
con ello apreciables ventajas. La conclusién a la
que llega, tras realizar un andlisis de las barreras a
la estandarizacion y de los beneficios de em-
plearlas, es que no serd tarea facil encontrar el co-
rrecto equilibrio entre la autonomia local y la co-
ordinacion central pues esto implicaria hallar una
posicidn intermedia entre las ventajas de la estan-
darizacion, por un lado, y la necesidad de atender
las diferencias nacionales, por otro.

Por aquella misma fecha, Bartels (1968) se
cuestiona si realmente el marketing doméstico y
el multinacional son diferentes, aduciendo que:
"La técnica del marketing tiene validez universal
y solo unapotencial aplicabilidad universal".

Por su parte el principal exponente y defensor
de la estandarizacion es T. Levitt con su ya famo-
so articulo "La globalizacion de los mercados"
(Levitt, 1983, pp. 92-102). Con él se reabre y se
recrudece la polémica abierta por los anteriores
investigadores. T. Levitt junto con la agencia in-
ternacional de publicidad Saatchi and Saatchi son
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considerados como los defensores a ultranza de la
estandarizacion, argumentando que en un mundo
de creciente intemacionalizacion la clave para te-
ner éxito es el desarrollo de productos y marcas
globales. A lo largo del ensayo el autor expone
que las empresas tienen que aprender a operar
como si el mundo fuera un gran mercado igno-
rando las diferencias superficiales de origen na-
cional. Evidentemente, esta es una de las posturas
méas extremas que se puede encontrar a lo largo
de la literatura existente sobre el tema. Bajo
nuestro punto de vista, aunque existan abundantes
ejemplos de que hay tendencia hacia la homoge-
neizacién del consumo pensamos que aln pervi-
ven marcadas diferencias que hacen pensar en un
futuro no inminente. No hay lugar a dudas de que
esta postura levanta numerosas réplicas que seran
analizadas posteriormente.

Douglas y Wind (1987, p. 19), analizan el
"mito de la globalizacién" y llegan a la conclu-
sion que la estandarizacion es s6lo una de las di-
ferentes estrategias posibles que pueden ser apli-
cadas con éxito en los mercados internacionales.
La principal tesis de su estudio es que el disefio
de una estrategia global de marketing no necesa-
riamente acarrea el marketing de productos es-
tandarizados y marcas globales. Defienden que
mientras una estrategia estandarizada puede ser
adecuada para ciertas empresas, mercados o pro-
ductos, en otras circunstancias puede que la
adaptacion sea la que dé los mejores resultados.
La clave para el éxito se encuentra, por tanto, en
realizar un cuidadoso analisis conjunto y enfren-
tado de las fuerzas que conducen hacia la globali-
zacion y aquellas otras que la obstaculizan.

Segln Rau y Preble (.1987, pp. 18-28), la es-
tandarizacién es una combinacion defiabilidad y
calidad del producto, buenos sistemas de apoyo,
audaciay determinacion implacable al operar.

En resumen, hemos podido comprobar que las
posturas sobre la estandarizacion han evoluciona-
do en el sentido de ir comprometiéndose cada vez
mas con un analisis parcial de la misma, de no
considerarla como un todo o nada. La postura que
nosotros vamos a desarrollar y defender es que la
estandarizacion es una cuestion de grados y que
la misma no se puede aplicar de forma global a
todas las actividades de marketing sino que habra
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que determinar la medida en la cual cada una de
ellas es mas o menos susceptible de ser estandari-
zada. Al respecto, consideramos la cadena de
valor como un valioso instrumento para medir tal
grado pues trata cada actividad de marketing por
separado. Al mismo tiempo, defendemos que una
vez admitida la posibilidad de aplicar un enfoque
de estandarizacion, se erige como paso previo in-
dispensable la segmentacion internacional para
desarrollar con éxito dicho enfoque.

FACTORES BASICOS EN LA
ESTANDARIZACION

Las posturas expuestas anteriormente, reflejo
de un estudio de la literatura existente sobre el
tema, muestran como cada una de ellas resalta
unos elementos muy concretos repetidos en todas
ellas. Si se examina, cuidadosamente, cada uno de
estos aspectos se revelan una serie de factores
claves que asume la filosofia de la estandariza-
cién y sobre los cuales se basa para el desarrollo
de la misma (Douglas y Wind, 1987, pp. 19-29).
Estos factores claves, y sus criticas correspon-
dientes, son los siguientes:

1) Homogeneizacion de los deseos e intereses de
los consumidores en todo el mundo. CRITI-
CAS: la falta de evidencia de la homogeneiza-
cion y el aumento de sensibilidad al precio.

2) En general, las personas de cualquier parte del
mundo prefieren sacrificar sus preferencias en
cuanto a caracteristicas, funciones y disefio del
producto afavor de precios mas bajos y de una
mayor calidad. CRITICAS: la no constatacion
de la preferencia, la vulnerabilidad del posi-
cionamiento y la desnivelacion del precio.

3) Es posible alcanzar economias de escala tanto
en produccion como en marketing si se operan
en todos los mercados mundiales. CRITICAS:
las factorias de produccion flexible y la dismi-
nucion de la importancia de los costes de pro-
duccion en los totales.

Estos tres puntos, que son la base de la filoso-
fia y en los cuales se sustenta, tienen una serie de
criticas que a su vez son replicadas. Es como en-
trar en un debate de defensores y detractores cu-
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yos argumentos y contraargumentos son tan
ciertos (Quelch y Hoff, 1986, pp. 59-68) como las
realidades que ha vivido cada una de las empresas
de cada sector. Es decir, hemos de partir de que
no hay ninguna panacea y que las cosas que pue-
den ser muy buenas para una empresa no lo son
tanto para otra pues existen numerosos parame-
tros tanto intemos (estilos de direccion, cultura
empresarial, formacion de sus individuos, estrate-
gias aplicadas, estructura organizacional y de
costes, motivacién, etc.) como extemos (condi-
ciones del mercado, estructura de la industria, etc)
que la hacen realmente diferente. En este sentido,
por ejemplo, es bastante cierto que el potencial
para la estandarizacion es mayor para ciertos ti-
pos de productos, tales como los industriales o
articulos personales de lujo, donde el comporta-
miento de los consumidores se espera que sea re-
lativamente similar. Al mismo tiempo, la estanda-
rizacion es mas facil de llevar a cabo donde las
necesidades de los clientes y las condiciones de
los mercados sean mas semejantes, lo cual ocurre
con mas frecuencia en los paises de la triada
(EE.UU., Japén y la UE).

A continuaciéon pasamos a analizar cada uno
de esos factores claves asi como las correspon-
dientes criticas a cada uno de ellos.

1) Homogeneizacion de los deseos e intereses de
los consumidores en todo el mundo. Una pre-
misa clave en la que se sustenta la filosofia de
la estandarizacion parte de que las necesidades
e intereses de los consumidores son cada vez
méas parecidos y homogéneos (Picardi, 1987,
pp. 113-117), como consecuencia de una serie
de avances en la tecnologia de las comunica-
ciones asi como por una mayor posibilidad de
viajar y conocer otros productos y costumbres.
En este sentido, podemos observar que el gusto
por ciertos productos tales como los de lujo
(perfumes, equipos de alta fidelidad), la musica
moderna (Rock, Jazz, étnica), ciertos habitos
alimentarios (comida rapida) son similares y
muy parecidos en cualquier parte del mundo.
Esto lleva a que muchas empresas hallan ex-
plotado esas oportunidades sobre una base
mundial antes que sobre la base de pais a pais.
Asi lo demuestra Chanel, Sony, Coca-Cola,

Situacion actual sobre el debate estandarizacién-adaptacion...

McDonald, Cartier, Vuitton, Gucci, Mercedes,
etc, quienes se dirigen a segmentos muy con-
cretos (segmentacion inter-mercados) que tie-
nen sus similares en otros paises y que acu-
mulados ofrecen una oportunidad bastante inte-
resante. Sin embargo, aunque se pueden identi-
ficar segmentos con similares intereses y mo-
dos de respuesta a las acciones de marketing,
no estd muy claro que esa tendencia sea uni-
versal para todos los productos. Fundamentado
en ello, hay toda una serie de criticas que se le
puede hacer a dicha premisa; a continuacién
citamos las dos que consideramos mas desta-
cabas:

« Falta de evidencia en la homogeneizacion.
Existen una serie de productos-mercados
que van desde relojes, perfumes, bolsos, re-
frescos, comida rapida, etc, donde las em-
presas han encontrado segmentos globales
en todo el mundo, desarrollando productos y
marcas globales para los mismos. Estas
compafiias son tales como Rolex, Omega,
LE Baume & Mercier en relojes; Dior o
Yves Saint Laurent en perfumes; Coca-Cola
en refrescos; McDonald en comida répida,
etc; y salvo las dos Ultimas la mayoria de
estas empresas se dirigen a segmentos res-
tringidos del mercado; es decir, no venden a
todo el mundo en general sino s6lo a una
parte que son considerados como clientes
internacionales encontrados en cualquier
parte del globo. Por tanto, esta evidencia se
manifiesta en un grupo particular de consu-
midores con una serie de caracteristicas muy
concretas (Ohmae, 1991, p. 21). En contra-
posicién con estas empresas, encontramos
otras, con igual éxito, que se adaptaron a las
preferencias idiosincraticas de cada pais de-
sarrollando marcas locales y variantes de los
productos para adaptarse a las preferencias
locales; asi lo hizo la division de comida
congelada Findus de Nestlé, comercializan-
do productos distintos en Francia, Reino
Unido e Italia. En este mismo sentido, aun-
que Coca-Cola comercializa su marca de
forma global, también hemos de reconocer
que en Japén su conocida bebida lleva un
menor contenido en azlcar o que McDonald
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2)

68

vende en Méjico sus hamburguesas con unas
salsas diferentes.

 La segunda critica se centra en el aumento
dentro de cada pais de un segmento de la
poblacion sensible al precio. La evidencia
empirica sugiere una sustancial heterogenei-
dad dentro de los paises, identificAndose
marcadas diferencias entre sus regiones y
segmentos subculturales con estilos de vida
sumamente distintos (Kahle, 1986, pp. 37-
-47). Incluso dentro de los mercados indus-
triales es considerable la diversidad en y en-
tre paises, debido a diferencias significativas
en sofisticacion tecnoldgica, filosofia de los
negocios, estrategia, énfasis sobre la calidad
del producto asi como en precios (Hill y
Still, 1984, pp. 92-101). Por ahora, la evi-
dencia nos dice que las similitudes en los
comportamientos de los clientes esta restrin-
gida a un nimero limitado de segmentos o
productos-mercados. En este sentido, los
que estan a favor de la estandarizacion cuen-
tan con que el empresario internacional debe
enfocarse sobre las similitudes antes que so-
bre las diferencias; sin embargo, esto lleva-
ria a ignorar una parte importante del mer-
cado local y, por tanto, de un potencial de
beneficios.

Preferencia a nivel universal por precios mas
bajos y calidad superior. Otro de los compo-
nentes criticos de la filosofia de la estandariza-
cion es partir de que las personas, procedan del
pais que procedan, estan dispuestas a sacrificar
sus preferencias en cuanto a disefio y caracte-
risticas por unos productos de alta calidad a
unos precios mas bajos. Esta argumentacion
defendida hasta la saciedad por los defensores
de la estandarizacion (Simmonds, 1985, pp. 8-
-17) tiene tres importantes criticas que son:

* En primer lugar que tal preferencia no es
constatada en la realidad. Aunque es cierto
que para determinados productos mercados
hay segmentos que son invariablemente sen-
sibles al precio, eso no tiene por que llevar-
nos a pensar que esa tendencia vaya en au- .
mento en todos los productos-mercados; por
el contrario, hay algunos mercados de pro-
ductos y servicios que van desde los ordena-
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dores personales hasta la banca y los seguros
cuyo interés por ciertas caracteristicas pecu-
liares de los productos parece ir en aumento
(Douglas y Craig, 1983, pp. 51-62). Eso
ocurre en ciertos mercados industriales don-
de los segmentos de mercado estan com-
puestos por grandes corporaciones mas inte-
resadas en el suministro y el servicio que en
el precio. De forma similar, en determinados
mercados de consumo, donde los segmentos
globales estan formados por consumidores
pertenecientes a escalas altas, es probable
que dichos consumidores busquen distincion
y prestigio asociado con una alta calidad
como ocurre con los relojes Cartier o los
chocolates Godiva. Por tanto, es l6gico pen-
sar que estos clientes mundiales son incluso
menos sensibles al precio aunque bien es
cierto que demandan cualidades parecidas.
La segunda critica se centra en que el posi-
cionamiento con precios bajos es una es-
trategia bastante vulnerable. Desde un
punto de vista puramente estratégico el posi-
cionamiento respecto al precio no se consi-
dera una ventaja competitiva sostenible a
largo plazo, especialmente en los mercados
internacionales donde se esta expuesto a ra-
pidos cambios y a nuevos desarrollos tec-
noldgicos, los cuales llevan aparejado una
disminucidn de costes. Otro elemento que
incide en la vulnerabilidad es el ataque de
competidores con mano de obra mas barata.
También anotar que los clientes sensibles al
precio no suelen ser leales a la marca y, por
tanto, cambiaran rapidamente cuanto en-
cuentren otro mas barato.

La tercera critica estriba en que aquellos
productos estandarizados a precio bajo
pueden ser considerados precios bajos en
determinados paises y altos en otros. Esto
ocurre sobre todo cuando los paises en los
que se esta operando varian en su nivel de
desarrollo econémico o en su estructura
competitiva; luego competir con precios
bajos no es lo mas adecuado pues mientras
en unos paises esa estrategia serad percibida
por encima de un determinado liston en
otros paises no superard el mismo, con lo
cual se provocara cierta confusion en el po-
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sicionamiento y en la relaciéon calidad-
precio. La realidad sugiere que en los paises
en desarrollo los mercados son sensibles al
precio y, por tanto, una estrategia de adapta-
cion del producto parece ser mucho mas
adecuada (Porter, 1987).

3) Economias de escala en produccién y marke-
ting. El tercer factor de la filosofia de la estan-
darizacién se basa en el hecho de que se pue-
den obtener economias de escala tanto en pro-
ducciéon como en marketing al servir y operar
con mercados globales. Este elemento es el que
consideramos de mayor importancia e influen-
cia a la hora de decidir si aplicar o no una es-
trategia de estandarizacién. De hecho, la mayo-
ria de los defensores de la misma basan sus ar-
gumentos en ella (Quelch y Hoff, 1986, pp. 59-
-68). Sin embargo, esta afirmacion tiene dos
importantes criticas que exponemos a conti-
nuacion:

 La primera de ellas se basa en los desarro-
llos tecnoldgicos enfactorias de produccion
flexible. Estas factorias permiten alcanzar
economias de escala con menores niveles de
produccion posibilitando a las empresas su-
ministrar mercados méas pequefios de una
forma eficiente. La descentralizacién local
de la produccidén permite diversificar el ries-
go que se produce con los distintos eventos
politicos y financieros. Las factorias flexi-
bles no s6lo permiten que la descentraliza-
cion de la produccidn pueda ser eficiente si-
no que se puedan realizar pequefias modifi-
caciones en la ultimas etapas de la produc-
cién; de tal modo, que se realizan adaptacio-
nes en el disefio del producto a las preferen-
cias locales sin perder las economias de es-
cala.

La segunda critica tiene en cuenta que a me-
nudo, los costes de produccion representan
una parte poco importante de los costes to-
tales, como ocurre en determinados merca-
dos de productos cosméticos, detergentes,
farmacéuticos o instituciones financieras
donde los costes de produccion son una
parte poco importante de los costes totales.
La clave en estos mercados estriba en cono-
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cer los gustos y comportamientos de compra
de los consumidores asi como de los distri-
buidores. En el caso de Procter & Gamble o
Colgate-Palmolive la clave para el éxito esta
en disponer de un sistema de gestion de
marcas lo suficientemente efectivo. Por otro
lado, hay paises donde la disponibilidad de
cadenas de Television es reducida, por tanto,
en este caso, el establecimiento de una red
de distribucién, como variable de marketing
mas efectiva, se convierte en elemento clave
para penetrar dichos mercados internacio-
nales, convirtiéndose los costes de distribu-
cion en la parte mas poderosa de los costes
totales. La distribucion también es crucial
para productos tales como la maquinaria
agricola, los cuales requieren una buena
fuerza de ventas y un buen servicio de man-
tenimiento. Esto nos pone de manifiesto que
en algunas ocasiones obtener experiencia de
maultiples entornos pueda llevar a una mayor
eficiencia en procedimientos o sistemas de
operacion y gestion.

En el punto anterior hemos podido comprobar
cuales son las premisas bésicas que sustentan la
filosofia de la estandarizacion asi como las criti-
cas que se le hacen a las mismas. Basandonos en
un analisis de ambas (premisas y criticas) hemos
podido detectar los argumentos a favor y en con-
tra y cuyo estudio nos servira, a su vez, para de-
terminar bajo qué condiciones, tanto intemas co-
mo extemas, permiten a la empresa desarrollar e
implantar la estrategia lo méas eficazmente posi-
ble.

FACTORES QUE POTENCIAN LA
ESTANDARIZACION

Estos factores potenciadores existen en la
misma medida que las barreras y los limites, por
lo que la solucién no estd en un analisis indivi-
dualizado de cada elemento sino en un andlisis
conjunto de ambas fuerzas junto con las caracte-
risticas particulares de su empresa, su mercado,
su producto y su sector pues todos ellos incidiran
en el grado en el cual se puede desarrollar la es-
trategia para cada actividad de marketing.
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Mi tesis es que, a pesar de los numerosos
obstaculos a la implantacién de la estandariza-
cién, existen beneficios indiscutibles teniendo,
por supuesto, en cuenta que las posibilidades va-
rian segun las actividades de marketing, los secto-
res, las empresas, los mercados y los productos.
Los beneficios son tan potencialmente interesan-
tes que merece la pena, al menos, que las empre-
sas se planteen la cuestion y la analicen con sus
pros y contras. A continuacion, vamos a examinar
cada uno de los factores que potencian la aplica-
cion de una estrategia de marketing estandariza-
da:

1) Costes mas bajos: EI argumento con mayor re-
conocimiento a favor de la estandarizacion es
el ahorro en costes que se produce como con-
secuencia de las economias de escala obtenidas
tanto en produccion y aprovisionamiento como
en marketing. Es un hecho bastante difundido
que los productos estandarizados, como carac-
teristica principal, se elaboran en grandes can-
tidades y, en consecuencia, generan economias
de escala en el coste de los materiales, en los
elementos propios de los procesos de produc-
cion (Schnaars, 1991, pp. 207-224). Ademas,
en los productos estandarizados se pueden dis-
tribuir los costes de 1+D entre un mayor volu-
men de produccion, lo que reduce los costes de
cada unidad producida. Estas economias de es-
cala en produccion y en investigacion y desa-
rrollo pueden ocasionar una diferencia tan
grande entre los precios del producto global y
el local, que ni siquiera el consumidor mas li-
gado a una determinada cultura pueda resistir-
se.

Aunque las economias de escala mas difundi-
das son las alcanzadas en produccién, éstas
también se pueden alcanzar en las actividades
de marketing, siendo las mas destacadas las
que se consiguen en: produccion de material
publicitario, fuerza de ventas (Hill et al., 1991,
pp. 19-31) y formacién (sobre todo cuando el
producto conlleva una alta complejidad), servi-
cio de apoyo, sin olvidar la dificil aunque im-
portante posibilidad de estandarizar la distribu-
cion (punto que serd tratado en la reduccién de
los costes de transporte como un importante
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argumento), etc. Para la mayoria de los pro-
ductos y sectores el grado adecuado de estan-
darizacion varia de unas actividades de marke-
ting a otras. Asi los elementos estratégicos co-
mo el posicionamiento son mas faciles de es-
tandarizar que los que dependen de la ejecu-
cion como lapromocion de ventas.

También se pueden obtener economias de es-
cala en presentaciones estandarizadas del pro-
ducto. Este es el caso de un importante fabri-
cante europeo de sopas preparadas que paso de
tener 11 etiquetas a s6lo 2 obteniendo unos
considerables ahorros en costes.

Otro aspecto del marketing en el que existe la
posibilidad de obtener economias de escala y
mayor rapidez de aprendizaje es en ciertos
elementos de la publicidad, concretamente, en
la produccion del trabajo artistico o de pelicu-
las. Es el caso de todas las fotografias usadas
en los anuncios de BMW las cuales son produ-
cidas de forma estandarizada y distribuidas
mundialmente.

Uno de los ejemplos més notable de ahorro en
costes viene dado por el empleo de marcas
comunes en todos los mercados en los que se
est4 operando. A menudo, estas marcas comu-
nes son usadas por empresas que persiguen es-
trategias globales, tales como Shell (petréleo),
Kodak (peliculas), Canon (c&maras), IBM (or-
denadores), etc. Su mas obvia ventaja viene del
ahorro de costes tanto en publicidad como en
promociones sobre todo si los clientes que ha-
bitualmente adquieren el producto son propen-
sos a los viajes.

2) Mayor rapidez de aprendizaje: Un factor nota-
blemente ligado al anterior es el aumento de la
rapidez en cuanto al aprendizaje de las activi-
dades desarrolladas, al estar operando con ma-
yores volumenes de produccién y al tener la
posibilidad de compartir las experiencias ad-
quiridas en otros mercados, las cuales le llegan
como consecuencia de la transferencia de ha-
bilidades (Hout et al., 1982, pp. 98-108).

3) Reduccién en los costes de transporte y de
distribucién: Vender un mismo producto en
todo los mercados mundiales viene en parte
justificado si tal accion permite aprovechar
economias de escala en produccion, u otras, Y,
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por tanto, poder disfrutar de una cierta ventaja
en costes que se alcanza al producir de forma
centralizada o en unas pocas grandes plantas
altos volumenes. Si esta ventaja de costes de-
saparece al ser absorbida por los costes de
transporte que se producen al aumentar las
distancias desde los centros de produccion a
los lugares de consumo, evidentemente, no in-
teresara aplicar tal estrategia. Sin embargo, y
como consecuencia de los desarrollos tecnolo-
gicos, los costes de transporte y de distribucién
se han reducido considerablemente en las ulti-
mas décadas (Alexander, 1990, pp. 75-85).
Gracias a los contenedores y otras formas de
distribucidon es posible transportar enormes
cantidades de productos a unos costes unitarios
relativamente bajos. Esto no quiere decir que
los costes de distribucion no representen una
parte importante de los costes totales, por el
contrario, son bastante sustanciales necesitando
por ello de un cuidadoso analisis y de la bus-
queda de aprovechamiento de economias de
escala en este tipo de actividad.

4) Aparicion de segmentos globales de mercado:

Es posible identificar segmentos parecidos en
cuanto a sus gustos e intereses tanto en los pai-
ses desarrollados como en los paises en desa-
rrollo y que unidos representan un mercado
homogéneo de considerable envergadura. Este
es uno de los puntos de apoyo de la filosofia de
la estandarizacion y como tal sufre de criticas
que tendran que ser analizadas con la suficiente
objetividad segun el caso. La evidencia empiri-
ca de estos segmentos intermercados la sumi-
nistra el estudio realizado por Hill y Still,
(1984, pp. 92-101).

La aparicidn de estos grupos de consumidores
con similares formaciones, estatus, intereses,
etc, en cualquier parte del mundo aumenta la
posibilidad de vender el mismo producto con
similares posicionamientos, marcas, campafias
publicitarias e incluso precios, pues estan de-
mandando el mismo concepto. Esto hace que el
producto estandarizado no necesite, a penas,
ningun tipo de adaptacion. El atractivo de la
oportunidad consiste en que aunque ese seg-
mento a nivel de pais tenga un nimero de con-
sumidores no excesivamente alto, la suma de
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cada uno de esos segmentos entre todos los
paises donde son detectados hace posible un
mercado lo suficientemente grande para bene-
ficiarse de las economias de escala (Day et al.,
1988, pp. 14-27). Estos segmentos globales
también aparecen en los mercados industriales
movidos, sobre todo, por el deseo de tener uni-
formadas las compras de materiales; de tal
modo, que un volumen de compras relativa-
mente grande puede llevar implicita ciertas
economias de escala asi como una mayor cohe-
rencia.

5) Imagen global consistente: La estandarizacién

genera una mayor coherencia en las estrategias
de marketing permitiendo proyectar una ima-
gen consistente; ayudando a crear una imagen
corporativa uniforme en todos los mercados
reduciendo la confusion en los consumidores.
Numerosos directivos creen y dicen haber
comprobado que la uniformidad en el estilo del
producto, en ventas y servicio al cliente, en
marcas y presentaciones, y generalmente en la
imagen que se proyecta a los consumidores es
un medio poderoso para incrementar la renta-
bilidad no a través de los costes sino con el in-
cremento de las ventas (Sorenson y Wiech-
mann, 1975, pp. 38-167). Si los consumidores
estuvieran incomunicados no habria que preo-
cuparse por la imagen consistente pero este no
es el caso. El desarrollo de los sistemas de co-
municacion, la extraordinaria difusion de la in-
formacion, las interminables posibilidades de
realizar viajes internacionales (sobre todo en
Europa donde las distancias son relativamente
cortas) hace que los consumidores puedan ver
el mismo producto que consume en su pais en
cualquier otro lugar del mundo, realizando las
pertinentes comparaciones. Si el turista espafiol
ve en lItalia sus marcas mas utilizadas es pro-
bable que las adquiera durante su visita refor-
zando su lealtad hacia ella. Al mismo tiempo,
los actuales flujos de comunicacion aumentan
la posibilidad de que una campafia insertada en
la television francesa sea vista por consumido-
res suizos, holandeses o italianos.

6) Mejora de la planificacion y el control: Aque-

llas empresas que realizan operaciones en
multitud de paises es probable que necesiten de
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una mayor coordinacion y control. De tal mo-
do, que cuanto mas coordinadas e integradas
estén todas estas actividades mayor serd la
ventaja competitiva al respecto. Una de las més
importantes (Majard, 1983) formas de adquirir
esta coordinacidn entre paises es a través del
empleo de similares métodos en el desempefio
de las actividades de marketing (Takeuchi y
Porter, 1986, pp. 111-146); es decir, implica la
estandarizacion de las mismas.

7) Mejor explotacion de las buenas ideas: Este es
otro de los argumentos que defienden la estan-
darizacion ya que al ser dificil encontrar bue-
nas ideas (Friedmann, 1986, pp. 97-104) y per-
sonas eficientes en marketing es por ello que
cuando se encuentran deben explotarse al ma-
ximo. Este aspecto es muy apoyado sobre todo
en el disefio adecuado de productos asi como
en la parte creativa de la publicidad y de la
comunicacion. La escasez de buenas ideas es lo
que alienta la estandarizacion. Puede ser muy
facil encontrar conceptos creativos con una ca-
lidad normal en cada uno de los diferentes
mercados nacionales pero enfoques verdade-
ramente nuevos o Unicos son mas dificiles de
localizar. Ejemplo de ello lo tenemos en la
campafia de ESSO "ponga un tigre en su tan-
que™; la de Avis Rent-a-Car "nos esforzamos
mas"; Playtex al mostrar las mismas fotogra-
fias. Sin embargo, somos conscientes de que
este concepto tiene que ser aplicado con cau-
tela, salvando las distancias culturales e idio-
maticas.

8) Intemacionalizacion de los estilos de vida asi
como una mayor homogeneizacion de los gus-
tos de los consumidores: Como una conse-
cuencia practica de casi todos los elementos
citados con anterioridad, los estilos de vida y
los gustos de muchos grupos de consumidores
tienden a internacionalizarse y a parecerse en
gran medida (Britt, 1974, pp. 39-45). Dicho fe-
némeno se estd produciendo no sélo en los
mercados industriales (donde en un principio
es logico esperarlo) sino también en los merca-
dos de consumo (Ohmae, 1991). Este patrén de
consumo es mas acusado en los paises de la
triada donde tienen en comun ciertas caracte-
risticas de desarrollo que les posibilita un si-
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milar poder de compra. Cuando se detectan
estas generalidades entre los consumidores se
pueden disefiar productos tanto mas universa-
les cuanto mas parecidos sean estos consumi-
dores entre si. Si bien hay ciertos productos
que deben "hacerse a la medida" de cada seg-
mento de mercado, el aumento de la semejanza
en los estilos de vida de ciertos segmentos de
la poblacion hace que las compafiias que desa-
rrollen productos universales puedan explotar
algunas ventajas, como lo hace Seiko, Sony,
Canon, Matsushita, Casio, Honda, etc.

BARRERAS Y LIMITES A LA
ESTANDARIZACION

Esta globalidad de consumo por la que abogan
los factores que defienden la estandarizacion hay
gue tomarla con su respectiva reserva ya que es-
tan conviviendo a un mismo tiempo con circuns-
tancias ciertamente contradictorias desde el punto
de vista de los enfoques de marketing. Es el caso
de todos aquellos paises que luchan denodada-
mente por un mayor respeto hacia la individuali-
dad de sus culturas y costumbres. Paraddgica-
mente, estos paises son los primeros que insisten
en la transferencia comercial sin limites ni res-
tricciones de bienes, servicios y tecnologias mo-
dernas, en relacion a productos tales como auto-
moviles, acero, productos quimicos, petréleo,
cemento, equipo agricola, construcciones indus-
triales, servicios bancarios y seguros, ordenado-
res, semiconductores, servicios de transporte ra-
pido, instrumentos electrdnicos, etc. En esta lista
de articulos hay un hecho a resaltar: son produc-
tos ligados principalmente con la tecnologia antes
que a la cultura o a los valores tradicionales
(Lambin, 1995, p. 51); deducimos que el poten-
cial para la estandarizacion esta enjuncién de la
categoria de producto asi como del grupo de
mercados implicados.

A partir del polémico articulo de Levitt, donde
se recoge una clara defensa por los mercados glo-
bales, surgen multitud de estudios criticando esta
posicién y revelando limitaciones a la misma. En
uno de esos estudios (Boddewyn et al., 1986, pp.
69-75) se muestra como la estandarizacién no se
estd manifestando en los términos expuestos por
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Levitt, ni alude a la realidad que por el momento
vivimos y a la cual nos estamos enfrentando.

A continuacion, analizamos una serie de facto-
res que se comportan como barreras a la estanza-
rizacion:

1) Restricciones gubernamentales e instituciona-

les: Las regulaciones gubernamentales en
puntos tales como las tarifas arancelarias y no
arancelarias obstaculizan la estandarizacion de
las lineas de productos, de los precios, de la
distribucion, etc. De hecho el establecimiento
de ciertas cuotas a la importacién de materiales
0 componentes claves afectan directamente a
los costes de produccion y reducen la posibili-
dad de uniformar la politica de precios o de
forma alternativa puede provocar la sustitucion
de dicho componente y, por tanto, modificar el
disefio del producto. Un efecto parecido tienen
los requisitos compensatorios de exportacion
donde se exige una cierta proporcion de com-
ponentes fabricados localmente. *
La regulacion de las practicas de los negocios
también puede afectar a la posibilidad de es-
tandarizar. Es lo que ocurre en algunos pro-
ductos-mercados de Japon donde las compa-
filas extranjeras tienen que adaptarse a las es-
tandares establecidos. Algo similar ocurre en
Alemania o Suiza en relacién a ciertas regula-
ciones publicitarias las cuales reducen la posi-
bilidad de aplicar campafas de éxito ya proba-
das en otros paises. Por ejemplo, Goodyear Ti-
re & Rubber Company destacé la fuerza de su
llanta "3T" en EEUU al mostrar la rotura de
una cadena de acero. Esta visualizacion no se
permiti6 en Alemania porque dafiaba la imagen
de los fabricantes de cadenas de acero {Adver-
tising Age, 1966, 9 de mayo, p. 75).

2) Costes de los transportes: Aunque es cierto
que el coste de los transportes y de la distribu-
cion se han reducido considerablemente (lo
hemos recogido como un argumento a favor de
la estandarizacidn), este es un hecho que hay
que analizar de forma relativa. Es decir, hay
productos que gracias a los nuevos sistemas de
distribucion como son los contenedores es facil
y barato realizar transportes a grandes distan-
cias; sin embargo, hay productos cuyo coste de
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transporte no compensa el ahorro que se expe-
rimenta al operar bajo economias de escala en
la produccion. El caso mas tipico y tdpico es el
de los ladrillos. Por mucho més barato que re-
sulte fabricar los ladrillos en China resulta
practicamente inviable comprar dichos ladri-
llos en Paris para hacer un chalet. Nosotros de-
fendemos que este es un obstaculo para ciertos
tipos de productos pero no para todos, pues el
abaratamiento de los mencionados costes de
distribucién ha aumentado la posibilidad de
vender en cualquier parte del mundo por muy
alejada que se encuentre (Jarillo y Martinez,
1991, pp. 67-69).

3) Diferencias por paises en las infraestructuras

de marketing: Diferencias en las infraestructu-
ras locales de marketing tales como sistemas
de transporte o disponibilidad de medios de
comunicacion fuerzan a las empresas a aplicar
un marketing sobre una base pais a pais antes
que de forma estandarizada (Takeuchi y Porter,
1986, p. 114) para una base mundial.

Es un hecho que no todos los paises funcionan
con las mismas posibilidades en cuanto a la
disponibilidad de medios de comunicacién. Asi
tenemos que en ciertos paises como son Sue-
cia, Noruega o Dinamarca existe una total ca-
rencia de espacios publicitarios en television
por lo que resultaria totalmente inviable aplicar
el mismo programa de publicidad. Por otro la-
do, también podemos encontrar diferencias en
cuanto a los sistemas de teléfono y a las practi-
cas habituales de correos (en ltalia o Brasil,
simplemente no existe) lo cual fuerza a un
cambio en el caso de realizar actividades de
marketing a través de mailing, que pueden ser
empleadas en unos paises pero no en otros.
También habréa que considerar la eficacia de la
actividad de la comunicacion pues es conocido
que en ciertos paises es muy baja la tasa de po-
blacion con aparatos de television o radio;
aunque este punto es cada vez de menor im-
portancia.

En cuanto a los medios de distribucion hay pai-
ses cuyo sistema difiere enormemente de otros.
Este es el caso de Japon donde es necesario pa-
sar antes de la venta final por un ndmero in-
terminable de intermediarios. En este sentido
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4)
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tenemos que mientras en EE.UU. la mayor
proporcion de ventas de comida se realiza en
grandes superficies de ventas, en otros paises
ese porcentaje se alcanza en tiendas de menor
tamafio y mas numerosas; asi ocurre en paises
como lItalia, Portugal o Espafia donde més del
75% de la venta al detalle se realiza en peque-
fios establecimientos (habito que esta cambian-
do lentamente). Esto influye la efectividad de
una estrategia tipo "puli". Al mismo tiempo,
hay que considerar la variedad de los estable-
cimientos de venta junto con el niamero, tama-
fio y dispersion de los mismos ya que incidira
directamente a los margenes de los intermedia-
rios y en el establecimiento de los precios.
Diferencias en las caracteristicas de los mer-
cados: Las diferencias en la renta per cépita, el
nivel de educacion, nivel de desempleo o nor-
mas sociales puede demandar un enfoque lo-
calizado de aquellas empresas que realicen ac-
tividades de marketing internacional (aunque
no necesariamente de los procesos de marke-
ting, punto que sera explicado més adelante).
Bienes de consumo que pueden ser comerciali-
zados como lujo en algunos paises seran sim-
plemente articulos comunes en otros. Produc-
tos que en ciertos paises tienen una clara acep-
tacion en otros son rechazados por que se en-
frenta a sus valores tradicionales, el ejemplo
mas tipico viene dado por el fracaso de las so-
pas Campbell en Brasil (Business Week, 1981,
21 de octubre, p. 66). Ohmae (1991) defiende
que cuanto mas similares sean las caracteristi-
cas de los mercados mayor sera la posibilidad
de estandarizar, lo cual ocurre en los paises de
la triada (EE.UU., Jap6n y Europa).

Tal vez las diferencias mas persistentes son las
que surgen como consecuencia del entorno fi-
sico (clima, geografia, recursos, etc). El clima
tiene un efecto obvio en el potencial de ventas
de muchos productos asi como en las presenta-
ciones, la topografia también ejerce una fuerte
influencia en la eficacia del sistema de distri-
bucion, las condiciones de uso del producto es
otro de los factores que inciden en las estrate-
gias de marketing. Por ejemplo, el tamafio y la
configuracion de los hogares guardan una es-
trecha relacion con el disefio de los productos
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que seran utilizados en el interior de los mis-
mos. Asi por lo general, el tamafio de las coci-
nas europeas son pequefias si se comparan con
las de EE.UU. lo cual obliga a que una de las
exigencias sea el tamafio de los electrodomés-
ticos.

5) Diferencias en los gustos y comportamientos

de compra de los clientes:- Esta es una barrera
ante todo de tipo cultural. En este sentido he-
mos de reconocer que aunque existe una evi-
dente tendencia hacia la homogeneizacién de
los gustos en muchos mercados mundiales
también hay que contar con que dicha tenden-
cia no se produce con la misma intensidad ni
en todos los tipos de productos ni en todos los
mercados ni en todos los paises. Es decir, hay
productos que se sienten mas afectados por los
condicionantes culturales y sociales y, por
tanto, son menos susceptibles de tener una con-
figuracion estandar. Asi tenemos que para los
productos de alimentacion puede resultar mas
dificil la estandarizacidbn como consecuencia
de estar muy ligados a los habitos y gustos na-
cionales mientras que otros productos o servi-
cios como los ordenadores son mucho mas fa-
ciles de estandarizar.

6) Diferencias en el entorno competitivo:- Es cla-

ro y comprensible que no todos los paises se
encuentran en la misma situacion competitiva
ni esta ha sufrido la misma evolucién (Chan-
dler, 1986, pp. 405-448). Incluso en mercados
caracterizados por una competencia global,
como los equipos de agricultura (maquinas de
labranza) la existencia de competencia en
ciertos paises a bajo coste puede impulsar a la
empresa a operar con modelos de precios mas
bajos con el objeto de enfrentarse a dicha com-
petencia. En este caso la existencia de una
competencia global no necesariamente implica
una estandarizacion. Tales aspectos imponen
importantes restricciones a la posibilidad y a la
efectividad de una estrategia estandarizada.
Nestlé, por ejemplo, alcanzé6 més del 60% de
cuota de mercado en café instantdneo en Japon,
pero menos del 30% en EE.UU. La causa fue
que en EE.UU. Nestlé se tuvo que enfrentar a
dos fuertes competidores (General Foods y
Procter & Gamble) mientras que en Japdn ape-
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fias tenia rivalidad. Nestlé, por tanto, tiene que
reflejar estas diferencias del entorno competiti-
VO en su estrategia de marketing y adaptar pre-
cios, comportamiento de la fuerza de ventas e
incluso la publicidad.

Ademas de las restricciones externas que mar-
ca el entorno en cuanto a una aplicacién efecti-
va de una estrategia de estandarizacion, tam-
bién es importante considerar todos aquellos
factores del interior de la empresa que pueden
limitar de forma considerable la posibilidad de
estandarizar.

1) Filosofia y estrategia de la empresa: Segun

Keegan (1989) la orientacidon seguida por la
empresa condiciona enormemente el enfoque
comercial que se le dan a las operaciones en el
exterior. Es decir, si la empresa esta actuando
bajo una orientacién policéntrica es légico o
serd mas facil comprender que la adaptacion se
sienta apoyada por la alta direccién. O sea, si la
empresa desarrolla una estrategia global eva-
luando las oportunidades de acuerdo con la
aportacion que realizan a cada mercado en
particular serd mucho mas coherente aplicar
una estrategia adaptada a las condiciones de
cada mercado.

8) Estructura organizacional: Somos conscientes

de que la intemacionalizacion de la economia
ha supuesto para la empresa la necesidad de un
cierto reajuste en sus pautas de actuacion. La
decision de como enfrentarse a la mundializa-
cion de los mercados plantea cuestiones y elec-
ciones dificiles para los directores de una em-
presa (Yip et al., 1990, pp. 1.773-1.785). De
hecho, la estandarizacidn exige una gran coor-
dinacion de todas las actividades de marketing
lo cual s6lo se puede llevar a cabo si se cuenta
con una estructura adecuada para que puedan
circular por ella todas las decisiones, informa-
ciones y ordenes pertinentes a cada momento.
Algunas empresas han fracasado en su intento
de estandarizar ciertas actividades como con-
secuencia de que la estructura organizativa no
era la apropiada para soportar la coordinacion e
integracion necesaria (Bartlett y Ghoshal,
1991).

9) Existencia actual de determinadas operaciones
internacionales: Los defensores de la estanda-
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rizacion normalmente parten de una empresa
que comienza a internacionalizarse y que no
tiene previamente ningun compromiso con
mercados internacionales. Sin embargo, en la
practica la mayoria de las empresas han co-
menzado su intemacionalizacion con pequefias
operaciones en varios paises. Estas operaciones
suelen ser licencias, joint ventures, colabora-
ciones en compras, produccion, o distribucién
que les condiciona su estrategia de marketing.
Tales compromisos son dificiles de cambiar a
corto plazo convirtiéndose en un importante
impedimento para establecer una estrategia
estandarizada. Por ejemplo, si unajoint venture
se ha puesto en marcha para fabricar y comer-
cializar un producto, el socio local pondra una
cierta resistencia a que la compafia intente
cambiar la produccion o desee la importacién
de esos componentes desde otro lugar. De igual
forma, una determindda red de distribucién
establecida se puede constituir en una impor-
tante fuente de recurso y de restriccion para la
compafiia.

10)Motivacion y actitud de los gerentes locales:

La estrategia de estandarizacion, normalmente,
tiende a la centralizacion en la planificacion y
la organizacién de las actividades internacio-
nales. En concreto, el desarrollo de productos,
el posicionamiento asi como los temas centra-
les de comunicacion suelen ser desarrollados
en la central. Esto puede traer como conse-
cuencia que los directores locales sientan que
la estrategia les viene impuesta y que no es
adecuada al caracter local de su mercado, lo
cual le reduce su motivacion para implantar la
misma; es decir, la estandarizacién tiende a
entrar en conflicto con el responsable de la
gestion local. El establecimiento de una estra-
tegia de estandarizacion puede reducir la efec-
tividad global de la empresa si se restringe la
habilidad del director para adaptarse a las con-
diciones locales dando como resultado una
reaccion suboptima.

CONCLUSIONES

El andlisis realizado sobre los factores que es-

tdn a favor y/o en contra de la filosofia de la es-
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tandarizacion sugiere que ésta esta lejos de ser
universal para todo tipo de productos, mercados,
marcas 0 empresas. Nosotros abogamos por que
deben existir una serie de condiciones bésicas ta-
les como:

1)

76

Existencia de segmentos de mercados globa-
les: Uno de los puntos en los que nos basamos
en nuestro estudio es en el requisito indispen-
sable de una segmentacién inter-mercados pre-
via a la aplicacion de la estandarizacion. Ade-
mas consideramos que la estandarizacién sera
tanto mas efectiva si la base para la segmenta-
cion de los mercados es la de los clientes antes
que la de los paises (Samiee y Roht, 1992,
pp. 1-17). Estos segmentos son posible identifi-
carlos tanto en los mercados de consumo como
en los mercados industriales. En los mercados
de consumo es facil encontrar estos segmentos
en los productos de lujo o en los esenciales. Sin
embargo, dichos segmentos no se limitan a
estos tipos de productos sino que también se
encuentran en productos como las motocicle-
tas, los equipos de musica, los ordenadores,
etc, donde es posible acceder a segmentos con
similares necesidades en cualquier pais.

Por otro lado, hay mercados industriales, donde
las operaciones son integradas y coordinadas a
través de los distintos paises/mercados, es el
caso de la banca o de las instituciones financie-
ras, donde la compatibilidad en los sistemas de
operacion y en los equipos se hace cada vez
mas esencial y vital. Por tanto, deben buscar
vendedores que puedan suministrar servicios a
sus operaciones mundiales. En este sentido, las
compafiias de produccion con operaciones en
diferentes paises buscan una uniformidad en
sus fuentes de aprovisionamiento con el objeto
de asegurar calidad, servicio y precio de los
componentes.

Esto nos lleva a pensar que un marketing es-
tandarizado de productos y marcas para seg-
mentos inter-mercados permite desarrollar una
imagen global uniforme en todos los paises.
Este fue uno de los principales factores que ex-
pusimos a favor de la estandarizacion; por
tanto, es l6gico pensar que sera uno de los re-
quisitos que nos posibilitaran una mayor ex-
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plotacion de dicha estrategia. Es el caso de los
equipos electrénicos Sony, de las hamburgue-
sas McDonald's, de los coches de alquiler
Hertz, de los ordenadores IBM o de los equi-
pos de oficina Xerox, quienes han desarrollado
una reputacion de calidad y servicio mundial.
Mientras que la existencia potencial de un
segmento global es un factor clave para el de-
sarrollo de una estrategia de estandarizacién
del producto y la marca es importante resaltar
que el atractivo de tal estrategia se ve matizado
por el tamafio y viabilidad econémica del seg-
mento, también dependera de la fortaleza del
mismo asi como de la habilidad para explotarlo
de forma efectiva.

2) Sinergias asociadas a la estandarizacion: Otro

de los puntos que se erigen como relevantes a
la hora de establecer una estrategia de estanda-
rizacion es la posibilidad de obtener sinergias
con la aplicacion de la estrategia. En este sen-
tido, existen mayores oportunidades para trans-
ferir buenas ideas acerca del disefio de pro-
ductos o de campafias de comunicacion entre
diferentes paises. Este enfoque también genera
experiencia al tener que operar y superar diver-
sas condiciones ambientales; de tal modo, que
la experiencia ganada en un determinado pa-
is/mercado puede servir para solucionar un
problema en otro pais. Esa amplitud de expe-
riencia adquirida da como resultado una mayor
eficiencia al operar.

Estas sinergias que conectamos con la estrate-
gia de estandarizacion estamos suponiendo que
son el resultado de una mayor coordinacion e
integracion. Surgen al operar la empresa sobre
una base global, antes que sobre una base de
pais a pais, buscando las ventajas de una em-
presa que trabaja en mercados de diferentes
nacionalidades. Una forma de mejorar la efi-
ciencia de operar en esa multitud de mercados
se consigue a través de la coordinacion y de la
integracion de actividades como desarrollo de
productos, publicidad, distribucion, precios,
ademas de produccién, aprovisionamiento o
administracion. Asi tenemos que la estandari-
zacion de las lineas de productos entre los pai-
ses puede facilitar una mejora de la coordina-
cién de la produccion o el establecimiento de
un sistema logistico global.
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Las sinergias (Douglasy Craig, 1989, pp. 47-
-50), también, surgen de la coordinacion y la
integracion de los sistemas de decision entre
los diferentes paises y productos-mercados. Es
decir, la estrategia de estandarizacién tendra
tanto mas éxito, en tanto en cuanto, exista la
posibilidad de explotar las sinergias que surgen
de la coordinacion y la integracion de esas
operaciones internacionales.

3) Disponibilidad de una infraestructura adecua-

da en distribucién y comunicacion internacio-
nal: La eficiencia de la estandarizacion, tam-
bién, depende de la existencia de una adecuada
infraestructura en cuanto a la comunicacion y
la distribucidn. El ejemplo més claro de ello lo
tenemos en la persuasion de la que fueron ob-
jeto los proveedores japoneses de componentes
de automoviles por parte de los fabricantes,
cuando éstos decidieron instalar plantas en los
EE.UU. Al final, dichos proveedores siguieron
a sus clientes a los mercados exteriores situan-
dose cerca de ellos. Las agencias de publicidad
tales como Saatchi & Saatchi, McCann Eri-
ckson y Young & Rubican tienen ahora redes
internacionales de operaciones para poder ser-
vir a sus clientes alli donde se encuentren. Esto
mismo lo hacen las agencias de investigacion
de mercados y las instituciones financieras, so-
bre todo, gracias a la integracion de los merca-
dos financieros. En los ultimos y muy cercanos
tiempos se estdn desarrollando importantes re-
des internacionales de distribucién fisica que
permiten y abaratan el transporte de bienes y
servicios a cualquier parte del mundo.

Adoptar una estrategia de estandarizacion es
cada vez mas asequible gracias al desarrollo
sufrido por las telecomunicaciones y los siste-
mas logisticos (Harding, 1993, pp. 45-51) (té-
lex, fax, enlaces via satélite, conexiones inter-
nacionales a través de ordenador, etc) los cua-
les han permitido aumentar la capacidad para
manejar operaciones sobre una escala global.
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