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Fl reloj estratégico es una matriz en la que
pueden darse mulfiples combinaciones enire el
valor percibido vy el precio percibido, pero no
todas son validas para todas |as organizaciones.

Cada empresa escogerd la “ruta estrategica”
mas conveniente para obtener una posicion
competifiva de cara al mercado.
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Diversas invesfigaciones empiricas han demostrado que las mejores
companias (aquellas que mas valor crean para sus accionistas,
considerado este como el objetivo principal de la organizacion) son
aquellas que disponen de mas y mejores ventajas competitivas y son
capaces de sostener dichas ventajas compefitivas en el flempo.

Responder a lo pregunta de jPor qué algunas
organizaciones alcanzan ventajas competfitivas?

es compleja; si bien podemos enconirar dos
perspeclivas globales para su posible explicacion:

Perspectiva externa:

Lo venioja competitiva se deriva de la
existencia de privilegiadas posiciones en
mercado, Las organizaciones tratan de
alcanzar ung posicion oplima en los

mercados mas afractivos porque esto les
permite disponer de ventajas competitivas
\por ejemplo, producir con costes menores
debido o su gran dimension, mejores
accesos y mas economicos a los canales
de aprovisionamiento, etcétera).

| desarrollo de ventajas competitivas sostenibles es el cbjefivo
principal de |la gestion estratégica. La gestion estratégica
tiene que ver con la forma en que unas crganizaciones
superan a ofras;, para lo cual, la creacion, desarrollo vy
mantenimiento de ventajas competitivas es clave.

Perspetiva interna:

La veniaja competfitiva es generada
deniro de la propia organizacion (esio
estad direciamente enfroncado con la
leoria de recursos v capacidades). H
enfasis en este caso esta en los recursos
internos (recursos humanos, fécnicos y
tecnolagicos, financieros, organizativos,
etcetera) v en como dichos recursos se
ufilizan de forma adecuada parg
convertirlos en capacidades gue, en el
fondo, son la base sobre la que se
sustentan las ventajas competitivas.

La pregunta clove en este caso es
;Como nuestra organizacion es Unica y
diferente en comparacion con nuestros
competidores? la solucion a esta
pregunia ess clave para explotar las
diferencios que permitan alcanzas
ventajas competifivas.
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El reloj estrategi
de Bowman

Las organizaciones compiten por obtener clientes y la estrafegia competitiva esia
relacionada, esencialmente, en dar respuesta a como las organizaciones cubren las
necesidades de los clientes de forma mas efectiva que sus competidores.

Fara dar respuesia a esta pregunta, CIiff
Bowman desarrolld una herramienta,
denominada "The Customer Matrix" o Ig
matriz del cliente, pero mas conocida
como “El Reloj Estrategico de Bowman'
[debido a su forma) porgue de su estudio
es posible enconfrar rufas de exifo en las
esfrategias competitivas que focalizan su
afencion en la relacion enfre el valor
percibido por el cliente yv el precio
percibido del producio o servicio.

B libro de David Faulkner y CIiff
Bowman, "The Essence of Compelifive
Strategy” (Prentice Hall Series, 1995)
cenfra la atencion, precisamente, en
intentar descubrir las claves de la
esirategia competitiva v en &l nos

hemos basado para escnbir esle

arficulo.




En la Figura | se presenta “El Reloj Estrategico
de Bowman" que a continuacion pasamos @
explicar en detalle.

El eje de ordenadas (vertical)
recoge los niveles (bajo-alfo) de
valor percibido (safisfaccion)
por el comprador al adquirir y
usar un producto o servicio.

El eje de abscisas (horizontal)
recoge |os niveles (bajo-alto) de
precio percibido por parte del
comprador.

Figura 1.

Es imporiante senalar que el
preclo perclbido no se
corresponde uUnicamente al
coste Iniclal pagado por el

blen o serviclo, sino fambién
con aquellos costes o gastos
derivados de su adquisicion
en el futuro.

El valor percibido vy el precio percibido representan, en
opinién de Bowman y Faulkner, los componentes
esenciales del "valor del dinero” v ambos pueden
medirse a traves de encuestas de opinion. La
posibilidad de medicion de esios dos faciores es critica
desde la optica de que pueden ser gestionados (al ser
medibles v cuantificables) v, por tanto, modificados
por parte de la organizacion sl se considera que
alguno © algunos de los valores no son odecuados
para un producto concreto.
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Realmenfe el relo] estrategico es una
matriz en la que pueden darse multiples
combinaciones enire el valor percibido
y el precio percibldo (la interseccion de
una combinacion dada marcana el
posicionamienio de un producto parg
una organizacion dada). Sin embargo,
no todas esas combinaciones seran
exitosas o consideradas exitosas por
parte de la organizacion.

Definiremos aqui “exite”" como lo combinacion valor percibido-
precio percibldo que permile a la organizacion obfener una
posicion competitiva mejor respecto a sus competidores v, en
consecuencia, alcanzar uncos niveles de rentabilidad superiores;
a esta combinacion la denominaremos como “combinacion
satisfactoria”. Es decir, para una combinacion dada de valor
percibide-precio percibido, los niveles de reniabilidod que
obfiene la organizacién superan a los de sus competidores vy, en
consecuencia, debe existir en tal combinacion una situacién de
ventaia competitiva respecto a dichos competidores.

Vomos pues a estudiar con defalle el reloj
estrategico. Imaginese el lector que es capaz de
determinar su situacion en la matriz y que esia
situado en el punto ceniral (de color verde) gue
muesfra una situacion infermedia enire el valor
percibido y el precio percibido.

DIXIIIIIIIIDDD



5i tal combinacion no es satisfactoria
en los términos antes expuestos, jQué
puede hacer una organizacion para
modificarla? ;Que puede hacer para
mejorar su posicion competitiva?

las dos opciones estrategicas basicas son
claras: reducir el precio [manteniendo el
valor percibido), le que debe mejorar su
posicion competitiva (recuerde el lector gue
dicha posicion competitiva se determina por
la relacion entre valor percibido v precio
percibido, que ahora habra aumentado) o
aumentar el valor percibido (manteniendo el
precio), lo gue fambien hara mejorar su
posicion competifiva.

Analicemos con detalle estas dos opciones estratégicas
basicas y empezaremos a identificar dichas opciones en
el reloj estratégico.

>>>
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Reducirel
Preclo percibido ke

Reducir el precio percibido manteniendo el nivel de valor percibido debena conducir a
una organizacion a aumentar su cuota de mercado; ya que su posicion competitiva es
mejor que anies. sin embargo, estc va a depender del tipo de producio o servicio
oferfado; ya que en olgunos mercados los compradores identifican unos menores
precios con un menor valor percibido. S suponemos que fal identificacion no existe,
enfonces estaremos en la ruta 2 del reloj estrategico (ver Figura 1).

Si el resto de competidores responde a este movimiento
de la organizacion, el resultado global sera un descenso
del precio del producio y de la reniabilidad de la

industria; pues el mercado se habra beneficiado de
esta situacion. En este caso, la organizacion no habra
mejorado su posicion competitiva.

Unicamente seria posible si la organizacion pudiera mantener a
lo largo del tiempo la reduccion de precios (sin alterar el valor
percibido) y confrarrestar de esta forma los movimientos de sus
competidores.

Pero, jEs eslo posible? Para que esto sea posible una
orgonizacion debe ser capaz de producir con los menores
costes de la industria (de otfra forma la reduccion de precios no
podria prolongarse ni en magnitud ni en el tiempo) y esto solo
es posible para las organizaciones de mayor dimension; es
decir para los lideres del mercodo, quizg, como muchos
articulos de investigacion han demaostrado, para el nUmero 1 o
numera 2 de la industria. Si esta no es la situacion de una
organizacion, esta estrategia evidentemenie no es sostenible
en el largo plazo vy, ademds, no va a provocar los resultados
esperados, sino fodo lo contrario.



Ademads, para seguir esta estrategia una organizaclon debe conocer con
exactitud sus costes (v los de sus competidores) v encontrar fuentes posibles de
reduccion de costes que no aiteren la percepcion de valor por parfe de los
compradores, El conocimiento de los inductores de coste o "cost drivers” es aguil
esencial, por lo que la adopcion de sistemas de informacion de costes basados
en las actividades (activity based costing) es crucial,

Por otro lado, lo anterior nos conduce a
una inferesante conclusion. Aunque una

AUﬂQUE una organizacién no desee competir en

precio, es fundamental ser capaz de

ﬂrganizac.f'én producir con los menores costes porgue
las condiciones del mercado, que estan
no dESEE fuera del alcance de la organizacion,
= - pueden, en un momento dado, forzarla
CDmPEtfr vid a enirar en una competicion por
prec’.o: oS precios.
fundamental

que los costes

los tenga
perfectamente

identificados

(cost drivers) y
controlados

Imagine que la estrategia de reducir precios v mantener el valor percibido la
inicia su compelidor principal. ¢§Como va a responder a este movimiento? Si no
tiene sus costes confrolgdos v no ha identificado sus "cost drivers” no sera capaz
de responder a este movimiento vy, sin duda, perdera posicion compestitiva, o
que inevitablemente empecocrara sus resullados empresariales.



Aumentar el

Valor percibido ritas

La segunda opcion estrategica es aumentar
el volor percibido sin modificar el precio
percibido. Esta estrategia, denominada de
“diferenciacion”, busca cenfrarse en un
seagmenio especifico del mercado, lo que
requiere, previomente, que la organizacion
tenga claro a qué segmento de mercado
quiere dirigirse. Esto implicar tener un
conocimiento exhaustive de las necesidades
de dicho segmento y ser capaz de conocer
como este segmento va a evaluar |y, por
tanto, percibir] las distintas oferfas de

productos o servicios.

Diremos que un segmento de mercado
es un grupo de clientes con similaras
necesidades y percepciones acerca
del valor de uso de los productos y
servicios que se le ofrecen. Explorar las
necesidades y percepciongs de los

clientes, investigar el mercado vy
escuchar los opiniones de los clientes
es esencial para descubrir gué es lo
que ellos valoran en el producio o
servicio ofertado. Esto permitira a la
organizacion centrar la atencion en los
afributos gue los clientes mas valoran
de los productos y servicios ofertados.

Un aumento del valor percibido sin
alterar el precio percibido debena
conducir a una organizacion a ganar
cuota de mercado. La dimension y
duracion de esla ganancia de

mercado dependera de la facilidad o
dificultad con que los competidores
puedan imitar dicho aumento de valor
percibido; pero sobre todo, de la
dificultad de Iimifar el por qué se
produce dicho aumento de valor
percibido.



I;i";'

Piense, por ejemplo, en las empresas de
mensajeria que han sido capaces de ofrecer,
por el mismo precio, un servicio de entrega a
domicllio antes de |as 10,00 horas. Quien
primero ofrecio fal servicio, sin alterar el precio
que antes cobraba a sus clientes, ganc en
posicion competitiva, aumenio su cuota de
mercado y mejord su rentabilidod. jCuanto
durd esto? Poco, pues el resto de competidores
no tardo mucho en imitar esta iniciativa vy, por
tanto, esta ventaja competitiva no se sostuvo en
el tlempo, por lo que no fue fuente de mejora
de la rentabilidad.

La mayeor dificultad de mantener las ventajos competitivas en entornos dinamicos y
hosfiles provoca que las organizaciones fengan que ser altamente creativas e
Innovadoras, adelantandose continuamente a sus compelidores, aunque estos
*adelantamientos” duren poco, porque sean faciles de imitar. Pero como dice el refran,
el que da primero, da dos veces.
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Las rutas del
Relo] Estrategico

Anfes de nada, debemos decir que las
anfericres estrategias bdasicas no  son
necesarlamente excluyentes. Es posible
desarrollar una estrafegia que conduzca
a ambas, pero esto solo serna posible si el
movimiento hacia arriba a través de la
ruta 4 diera lugar a un aumento de la
cuofa de mercado (de hecho es lo gue
esperariomos), lo que a su vez posibilitara
una reduccion de cosfes; bien debido a
economias de escala o g una mayor
experiencia y ello propiciara la posibilidad
de una reduccion del precio de venta vy,
por ende, del precic percibide; ruta 2
(como veremos, esto nos conducina a la
ruta 3).

La posibilidad de desarrollar estrategias en las que se pueda combinar diferentes
movimientos, al alza o g la baja, del valor percibido y del precio percibido, nos
introduce en el estudio de las restantes rutas estrategicas, evaluar su grado de exito,
la posibilidad de llevarias a cabo y las condiciones para el éxito de las mismas. Para
ello nos apoyaremos en la Figura 1 que presenta “El Relo] Estratégico de Bowman'.



Reducir el precio
Y el valor percibido

(Ruta 1)

Reducir el precio y el valor percibido, de forma simultaneaq,
puede conducir a la organizacion a un nuevo segmento de
mercado (mas bajo). Este movimiento puede ser peligroso,
desarrollado sobre un producto especifico, si puede fener
efectos contaminantes sobre el resto de los productos |[por
ejemplo que el mercado empiece a reducir el valor percibido
del resto de los productos, lo que podra provocar una
reduccion del precio de venta para volver a la situacion
original).

Es posible llevarla a cabo sl tal segmento ya existe previamente

y s muy sensible al afribuio precio. Aungue el reconocimiento
del valor del producto sea bagja, tal segmento no puede
permifise (0 no desea) adguirr productos de mayor valor
percibido.




Estrategia
HIDrNda rutas

dificil de imitar.

Dos areas pueden ser Identificadas en esla
esiralegla como pofenclalmente ventajosas:
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Si la organizacion es capaz de vender mayores
voliurmenes que sus competidores.

5i, fralandose de una estrategia de entrada en
un mercado ya eslablecido, el objetivo es
alcanzar rapidamente cuota de mercado.

Esta estrategia se desarrolla cuando es posible
aumentar el valor percibido al mismo tiempo que
pueden reducirse los precios. El exitc de esta
astrategia va a depender de la habilidad de la
organizacion de entender las necesidades de los
clientes y proporcionarles el produclto ¢ servicio
adecuodo, a o vez gue la organizacion dispong
de las bases para reducir los costes que posibiliten
la reduccion del precio y que esto, a su vez, sea

De acuerdo con Bowman, esta es
la Unica ruta capaz de garaniizar,
bajo las condiciones anferiores,
un aumento de la cuota de
mercado, pero requiere que la
organizacion sea lider en costes
|debe tener la capacidad para
reducir los costes vy, ademas, que
dicha reduccion no pueda ser
imitada facilmente).

Esta ruta es cloramente ung
esfrategia de éxito, dado que &l
mercado percibe el producto
como el mas barato vy, a la vez, el
de mayor valor.



Diferenciacion
FOCQIlZAAA rutas)

H éxito de esta estrategia depende de la existencia de un
segmento de mercado que sea capaz de pagar mayores

precios a cambio de un mayor valor percibido y de la
facilidad con que dicho aumento de valor percibido pueda

ser imitado por los competidores.

- - : :
)l\‘-lv ** J ,f‘
_,..-=; * ".. g2 .-
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Aumentar el
precio
ercibido
Manteniendo
el valor
percipido

(Ruta 6)

Aumeniar el precio percibido sin alterar
el valor percibido solo puede tener éxito

(mayor rentabilidad) si los competidores imitan

el movimiento iniciado por la organizacion y si existe

demanda suficiente en el mercado para soportar tal movimiento.

Este movimiento puede ocurrir después de una guerra de precios que ha reducido los
margenes del sector por debajo de los niveles exigidos.

Los requerimientos para el éxito de esta esirategia son muy elevados (imitacion del
comporfamienio seguide por la organizacion y demanda suficiente), por lo que,
habituclmente, es considerada una ruta de fracaso.

15




Aumentar el
precio percibido

Y reduclr el valor
percibidomum 7)

Esta ruta solo es factible en sitluaciones
donde existan restricciones al suminisiro.
Incluso en estos casos, provoca decepcion
en el mercado y uUnicamente puede
sosfenerse en el corto plazo, por lo gue
fambién suele ser considerada como una

ruta de fracaso.

h“ll
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Aumentar el
precio percibido
sin alterar el
valor percibido
solo puede ser
rentable si |0s
competidores
imitan el
movimiento
INIclado por la
organizacion y

S| existe
demanda

~— suficiente

e —
B e
-
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Reducir el valor
percibido « s~
Manteniendo
el pl’eCiO(Rufo g)

Esta ruta es muy peligrosa porgue puede desarrollarse

de manera inadvertida por parfe de la organizacion (por
ejemplo, en un intento de mantener o reducir los costes para
sostener el precio podrian suprimirse atributos valorados por el mercado; por ejemplo
una reduccion en lo calidad del servicio prestado post-venta). Suele producirse, en
consecuencia, cuando la organizacion no es consciente de los afributos del valor
percibido por parte del mercado y como dichos atributos son valorados por parte de
los consumidores, o que conduce en el largo plazo a una perdida de cuota de
mercado.

En consecuencia, suele también ser catalogada como una ruta de fracaso.

18



Conclusiones

Las estrategias genericas (liderazgo en costes o
diferenciacion) desarrclladas por Michael Porter,
son Utlles como base de las ventajas competitivas
de una organizacion. Sin embargo, fienen escasa
ufilidad si una esirategia particular no tiene vaior
para el consumidor. El mercado tiene que poder
valorar lo que una organizacion concreta le esta
ofreciendo.

Asumiendo que los productos o servicios de
diferentes organizaciones son mas © mMenos
iguales, los consumidores pueden elegir adquirir
los productos o servicios de una organizacion u
ofra en base fanto al precio percibido del
producto como al valeor percibldo del mismo.

Desde este punto de vista, el relo] estrategico de
Bowman infroduce los elementos esenciales para la

busqueda de fuentes de ventajas competitivas en las
organizaciones, ligados directamente a los atributos
que el consumidor ufiliza a la hora de comprar: €
precio y el valor que otorga al producto o servicio. En =

este senlido, las estrategias (rutas) que pueden
desarrollarse a traves del reloj estrategico son de
mayor ufilidad para las organizaciones que aquellas

genéricas iniciaimente idenfificadas por Porter.



No hay que
O\vido?’/ .

Ya para concluir y con independencia del estudio de las rutas de exito o fracaso a
fraves de las multiples combinaciones precio percibido-valor percibido que podemos
desarrollar con la ayuda del relo] esirategico de Bowman, jcudles son las grandes
lecciones que debemos aprender de esta aproximacion?.

En nuesira opinion son las siguientes:

1. La mairz del cliente de Bowman enriquece, desarrolla y adapta
al mercado |as estrategias genericas desarrolladas por Porter
lliderazgo en costes y diferenciacion) vy, desde este punto de vistq,
es superior y muy ufil para ser ulilizado por cualquier fipo de
organizacion,

2. Aunque una organizacion no desee competir via precio, es
fundamental que los costes los tenga perfectamente idenfificados
(cost drivers) y controlados v gue disponga de capacidad para
mantenerlos al minimo nivel posible (aunque no sea el lider). Invertir
en tecnologia y desarrollar metodos productivos mas eficientes es
critico. Todo esto le sera muy Util si, alguna vez, se ve forzado a
imitar los movimienfos de un competidor relevanie que ha opfado
por una estrategia competitiva de reduccion de precios. De ofro
modo, la perdida de cuola de mercado esta asegurada.

3. Conocer los disfintos segmentos que
conviven en un mercado es esencial
Algunas de las esirategias, inicialmente

bien pensadas vy desarrolladas podrian fracasar si no van dirigidas a un segmento de
mercado concreto. La permanente investigacion del mercado v de sus necesidades se
configura esencial en un enfomo coda vez mas competitivo. Si el segmenfo de
mercado concreto no existe para nuestra estrategio combinada precio percibido-valor
percibido, habra que crearo o habra que abandonar la estrategia.




4. Bs crucial para las organizaciones entender las
dimensiones (aiributos) del valor percibido por parie de
los consumidores. ;Qué quiere el cliente? ;Cudles son
las dimensiones fundamentales del valor percibido?
(Como voy a evaluar los productos y servicios? se
convierfen en preguntas clave a las que hay que dar la
respuesta necesaria.

3. lLos compelidores relevanies deben estar bajo
permanente vigllancia por parle de la organizacion.
Conocer sus forlalezas y debilidades sera crucial para
idenfificar las posibilidades de ser imifados de forma
rapida y eliminar asi mejoras en el posicionamiento
compelitivo, que podran haberse obtenido de haber
desarrollado de forma eficaz alguna de las rufas de exifo
catalogadas asi por el reloj esfrafégico de Bowman.

6. Es muy importante, de partida, conocer cual es el posicionamiento competitivo
de la organizacion, para cada fipo de producte o servicio, en la mairiz del
cliente. De eslca manera podremos conocer las posibiidades de éxifo de
desarrollar movimientos o lo largo de la misma para obtener una mejora de Ia
posicion competiiiva.

7. Es esencial entender, ademas, que |a matriz del cliente debe elaborarse para
cada fipo de producto o servicio v que no debena ulilizarse parc evaluar la

organizacion como un fodo.

Por ultimo, sl de lo que se trata es de
mejorar la posicion competitiva de
la empresa en su infenfo de captar
mas clientes v obtener una mayor
rentabilidad, las ideas que nos sugiere é
Bowman son de extraordinaria valio.
Porque, al fin y al cabo, esto es lo
que pretenden todas las organizaciones;
;0 no?
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Estrategias
de Bowman

ESTRATEGIA PRECIO-VALOR COMENTARIOS




Las organizaclones compiten por obtener cllentes y por ser mas competitivos
que sus proplos competlldores. Para dar respuesta a estas necesidades, CIiff
Bowman desarrolld una herramienta, denomina “The Customer Matrix" o la
matriz del cliente, mas conocida como “El Relo] Estrategico de Bowman". En la
primera parte de este ebook se introduce el concepio del “reloj estrategico”
de Bowman vy se realiza un andglisis detallado de las estrategias basicas que
pueden desarrollarse; la reduccion del precio percibido (sin alterar el valor
percibido), a través de la ruta 2 y el aumento del valor percibido (sin alterar el
precio percibido), a través de la ruta 4.

Después se desarrollan las restantes rutas estratégicas (hasta un total de ocho)
v las conclusiones para ufilizar el relo] estratéegico de Bowman como
herramienta para mejorar el posicionamiento estrategico de una organizacion.
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