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el sentido adecuado. Esto equivale a
identificar el lugar en que «uno» está por
comparación con el lugar que ocupan
«otros», que se toman como punto de
referencia, a fin de decidir como acercar-
se o alejarse de ellos. 

El aumento de competitividad de los
mercados, y la creciente proliferación de
productos y marcas, impiden prestar la
misma atención a la totalidad de compe-
tidores que definen el espacio competiti-
vo. Así, en línea con los trabajos de Tho-
mas (Porac, Thomas y Emme, 1987;
McGee, Thomas y Pruett, 1995) se res-

palda la existencia de grupos de compe-
tidores que se perciben competitivamen-
te similares, por lo que su relevancia
estratégica deviene superior. Esta nove-
dosa forma de interpretar la industria, no
basada en indicadores económico/finan-
cieros, sino en percepciones subjetivas,
obedece al creciente protagonismo de
éstas últimas en la comprensión de la
industria y de la estrategia competitiva,
concretamente en lo concerniente a
aspectos relativos al diagnóstico estraté-
gico y formulación de problemas« (Sch-
wenk, 1988, página 53). Así se recoge
también en los trabajos de Stubbart y

Ramaprasad (1990), Fiegenbaum,
Sudharshan y Thomas (1990) y, en gene-
ral, en la pluralidad de artículos compila-
dos en el libro de Huff (1990) Mapping
Strategic Thoght (Elaboración de mapas
del pensamiento estratégico). 

Para definir el posicionamiento de una
empresa, se apunta hacia la identifica-
ción de grupos de negocios con poten-
cialidad para ofrecer un mismo produc-
to, o dirigirse a un mismo mercado. Esta
aproximación requiere de una medición
desarrollada a partir de los juicios de
aquellos agentes (directivos, profesiona-
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les y expertos en general) cuya posición
les permite tener una visión completa
del sector. Son precisamente aquellas
empresas que se apoyan en los mismos
factores para competir las que deben
incluirse en un mismo grupo. Aspectos
como el ámbito de actuación, la cartera
de productos, el tipo de materias primas
consumidas o el grado de innovación,
podrían ser algunos de estos factores
determinantes de su posicionamiento
competitivo. Se trata de aspectos que
no conciernen exclusivamente al marke-
ting, lo que permite analizar la compe-
tencia para un ámbito superior de agre-
gación que alcanza a la empresa en su
conjunto.

Por su parte, en el análisis de posiciona-
miento de un determinado producto, la
tarea de identificar su grupo competitivo
pasa por segmentar previamente las dis-
tintas alternativas ofertadas a partir de lo
que piensen los propios consumidores
(Bello, Vázquez y Trespalacios, 1987).
Además, en la medida en que estas opi-
niones se traduzcan en comportamientos
de consumo, las ofertas también resulta-
rán agrupables sobre la base de datos
relativos a compras efectivas. Ambas,
percepciones y compras efectivas, están
muy relacionadas con el marketing de
cada producto. Así pues, manejando dis-
tintos aspectos concernientes a precio,
publicidad, diseño o distribución, se con-
sigue que el consumidor se forme una
opinión de la oferta y actúe en conse-
cuencia. Por todo lo expuesto, los consu-
midores acabarán reuniendo en un
mismo grupo competitivo ofertas de las
que se ha formado una impresión muy
semejante y, consecuentemente, hacia las
que desarrolla una actitud similar. Preci-
samente como consecuencia del alto
grado en que los posicionamientos com-
petitivos de tales ofertas se interfieren.

El estudio de la relación entre ambos
niveles de análisis, la empresa y su ofer-
ta de mercado, es abordado en este tra-
bajo distinguiendo, respectivamente,
entre el punto de vista del directivo/pro-
fesional del sector que dirige la empresa
y el del consumidor que compra el pro-
ducto. Su estudio conjunto resulta intere-
sante en la medida que el posiciona-
miento competitivo se define tanto a
nivel empresa como a nivel
producto/marca. Aunque la insuficiente
dotación de recursos lleve muchas veces
a decantarse por analizar la competencia
a un sólo nivel, se debe identificar el
conjunto de competidores para distintos
niveles, eso sí, aumentado la exhaustivi-
dad en aquel nivel más comprometido
con los objetivos empresariales (Munue-
ra y Rodríguez, 1998).

Revisión de la literatura

En términos generales, el posicionamien-
to se asocia con el lugar, situación, o
emplazamiento, ocupado por un objeto,
un individuo, una idea, una institución,
un servicio, una ciudad, o cualquier otra
realidad susceptible de ser colocada res-
pecto a otras con las que se la compara
(Trout y Ries, 1972).

Por lo que respecta a la acepción del tér-
mino posicionamiento en el marco de la
Dirección Estratégica, Porter (1980) intro-
duce el término «posicionamiento estra-
tégico» para designar el lugar que ocupa
una empresa respecto a sus competido-
ras, tras seguir una determinada estrate-
gia competitiva o de negocios2. Este
enfoque comporta una visión estratégica
que abraza las distintas áreas funcionales
de la organización que participan en la
definición de su estrategia competitiva.

En este sentido podría hablarse de posi-
cionamiento en el ámbito global, lo que
De Chernatony y Dall’Olmo (1997)
denominan input perspective (punto de
vista de la dirección), al considerar que
los directivos son quienes mejor cono-
cen la compañía, ya que «las percepcio-
nes de los clientes no pueden captar
ciertas actividades de importancia de la
actividad empresarial como son las polí-
ticas financieras o de abastecimiento»
(Ruiz e Iglesias, 1997, página 158).

Por lo que respecta al posicionamiento
de la oferta de marketing, Trout y Ries
(1972) conciben el término «posiciona-
miento» para designar el lugar diferencia-
do que ocupa una oferta respecto a sus
competidoras en la mente de los clientes
o personas sobre las que se desea influir.
El auge de dicho término ha sido tal que
ha llegado ha ser considerado el corazón
de la estrategia de marketing (Maggard,
1976; Wind, 1982; Marks, 1997). Desde
esta perspectiva cobran protagonismo los
consumidores al ser ellos los destinata-
rios de los productos, y consecuentemen-
te, hacia quienes se dirige el marketing
realizado para los mismos. Cómo apun-
tan Hernández, Munuera y Ruiz de Maya
(1995, página 33), «el posicionamiento de
la oferta se articula como piedra angular
sobre la que descansa la vertiente opera-
tiva de la empresa, que a su vez condi-
cionará las percepciones que los compra-
dores se formen hacia dicha oferta». En
este sentido, podría hablarse de un posi-
cionamiento en el ámbito particular, más
relacionado con el marketing y además,
basado en las percepciones de los consu-
midores, lo que De Chernatony y
Dall’Olmo (1997) llaman output perspecti-
ve (punto de vista del consumidor). 

Los planteamientos examinados, pese a
estar relacionados, hacen referencia a
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CUADRO 1
DIFERENCIAS ENTRE POSICIONAMIENTO ESTRATÉGICO Y POSICIONAMIENTO DE LA OFERTA DE MARKETING.

Nivel de análisis Dimensión Medición de la estrategia Evaluadores

Posicionamiento estratégico.................. • Oferentes (empresa • Competitiva Subjetiva (percepciones) • Directivos
o unidad de negocios) (de negocios) Objetiva (percepciones) • Profesionales

• Expertos

Posicionamiento de la oferta de marketing • Ofertas • Marketing Subjetiva • Consumidores
(percepciones) (actuales y

potenciales)

FUENTE: Elaboración propia.



dos aproximaciones diferentes. En
ambos casos se aborda la ubicación rela-
tiva de un competidor, sin embargo,
aspectos como el nivel estratégico al que
se toman las decisiones o los agentes
clave para su determinación, son algunas
de las diferencias, resumidas en el cua-
dro 1, que permiten su delimitación.

Con relación a la primera diferencia
recogida en el cuadro 1, relativa al ámbi-
to de las decisiones estratégicas, se
advierte que en la aproximación de Por-
ter (1980) el posicionamiento se refiere a
toda la empresa, por lo que se relaciona
con la estrategia competitiva o de nego-
cios. Por su parte, en la definición pro-
puesta por Trout y Ries (1972), el posi-
cionamiento se refiere a un producto
(entendido en sentido amplio), por lo
que se relaciona más con aspectos con-
cernientes al marketing. Esta distinción
ha sido apuntada por de Botschen, Rig-
ger, Vallester y Bradley (1995), quienes
señalan la existencia de dos tipos de
posicionamiento, el estratégico y el ope-
rativo respectivamente. Mientras este
último sería una herramienta competitiva
a nivel marketing, el primero se entiende
como una concepción holística del tér-
mino posicionamiento, en el que están
implicados todos los elementos de la
organización, inyectando al posiciona-
miento relevancia estratégica (Dreher,
Ritter y Mühlbacher, 1992).

Con relación a la segunda diferencia
(cuadro 1), relativa a los agentes respon-
sables de la correcta definición del posi-
cionamiento, se advierte que a nivel
empresa resulta esencial la participación
del directivo de la compañía, o unidad
de negocios, por cuanto las decisiones
conciernen a toda la organización (De
Chernatony y Dall’Olmo, 1998). Por el
contrario, según señalan Trout y Ries
(1972), el posicionamiento de una oferta
de marketing debe centrarse en lo tácti-
co, estando su futuro ligado al desarrollo

y ejecución del plan de marketing, que
engloba un conjunto de decisiones ope-
rativas o instrumentales (Botschen, Rig-
ger, Vallester y Bradley, 1995).

Con relación a la tercera diferencia (cua-
dro 1), relativa a la forma en que se ha
aproximado la medición del posiciona-
miento, existe, en la definición de Trout
y Ries (1972), una clara alusión a las per-
cepciones de la demanda. La razón estri-
ba en que el posicionamiento de la ofer-
ta se presenta como algo totalmente
subjetivo, vinculado a las representacio-
nes mentales que el consumidor se
forma hacia las marcas ofertadas a partir
del marketing realizado para las mismas
(Batra, Myers y Aaker, 1996; Hooley,
Saunders y Piercy, 1998). Por consi-
guiente, con una clara proyección hacia
el exterior de la organización. Así queda
plasmado en la concepción de Arnott y
Easingwood (1994, página1) quienes,
tras un minucioso trabajo de revisión,
concluyen que el posicionamiento de
una oferta intercambiable en el mercado
es «un proceso deliberado e iterativo de
definir, medir, modificar y dirigir las per-
cepciones del consumidor». Por su parte,
el posicionamiento estratégico de la
compañía, ha sido analizado tanto desde
un enfoque cognitivo como objetivo.
Esto se debe a que la estrategia compe-
titiva, o de negocios, ha sido aproximada
tanto subjetivamente (Dess y Davis,
1984; Fombrun y Zajac, 1990), como a
partir de indicadores económico objeti-
vos como revisan McGee y Thomas
(1986) y Thomas y Venkatraman (1988).

Por último, con relación al contexto de
uso en el que se enmarcan las decisio-
nes, se advierte que el posicionamiento
de la empresa se adopta de forma esta-
ble. Por su parte, el posicionamiento de
la oferta se debe restringir para una
situación u ocasión de uso concreta. La
razón estriba en que productos, o mar-
cas, óptimamente posicionados en un

determinado contexto, no tienen porque
estarlo en otro marco de referencia total-
mente distinto.

A título de resumen, todas las diferencias
apuntadas entre posicionamiento estraté-
gico y posicionamiento de la oferta de
marketing pueden sintetizarse en que
este último induce el marketing mix
(política de precios, distribución, pro-
ductos y publicidad), centrándose bási-
camente en tales aspectos como factores
clave del éxito, por lo que su carácter es
operativo y se inscribe en un horizonte
temporal a corto/medio plazo, que con-
sidera como competencia a todas aque-
llas ofertas percibidas igualmente aptas
para una misma situación de uso o con-
texto de aplicación. Por el contrario, el
posicionamiento estratégico, se realiza
teniendo en cuenta también otros facto-
res clave del éxito de naturaleza no
comercial, como por ejemplo los factores
tecnológicos, se inscribe en el largo
plazo y permite un análisis de la compe-
tencia más extenso en tanto en cuanto
contempla una amplia variedad y canti-
dad de dimensiones estratégicas (Strate-
gor, 1995).

Una vez analizados los puntos de diver-
gencia entre el posicionamiento estraté-
gico y el posicionamiento de la oferta de
marketing, se debe mencionar la existen-
cia de posibles solapamientos entre uno
y otro. Tales interferencias conciernen,
esencialmente, a tres aspectos diferentes:
rango de los directivos responsables de
su definición, importancia concedida al
mercado y horizonte temporal en que se
inscriben. 

Con relación a los dos primeros puntos,
hay que señalar que la estrategia compe-
titiva (posicionamiento de la empresa),
aunque suele concernir a la alta direc-
ción o altos ejecutivos y se suele proyec-
tar hacia el interior de la organización,
puede contemplar también otras posibili-
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CUADRO 2
PERFIL DE LOS PROFESIONALES ENCUESTADOS EN LA FASE CUALITATIVA

Director de otras Director/delegado/ Presidente Cargos no
Gerente de Comercial Jefe de áreas funcionales responsable zona Director Feria directivos

concesionario ventas de la marca de la marca General Automóvil’ 98 de la marca

41,8% 29,35% 12,5% 7,7% 5,3% 0,5% 0,5% 2,4%

Error muestral: ± 6.88 por 100 para un intervalo de confianza del 95% y una población infinita. Muestra: 261 encuestados.



dades. Del mismo modo, el hecho de
que el marketing (posicionamiento de la
oferta) competa exclusivamente a directi-
vos funcionales y se proyecte hacia el
mercado, tampoco es algo definitivo. En
efecto, según revisan Piercy, Harris,
Peters y Lane (1997), en determinados
supuestos, la estrategia competitiva
puede decidirse en bajos niveles del
organigrama y/o el mercado ser el cen-
tro de atención. Por su parte, el marke-
ting puede concernir a directivos genera-
les y/o destacar claves internas de la
organización. Este solapamiento es cada
vez más importante, en la medida que
viene cobrando auge la idea de «marke-
ting como fuente de ventajas competiti-
vas para toda la organización (...) al
desarrollar activos basados en el merca-
do, tales como el cliente, los canales de
distribución o las relaciones duraderas
entre distintos agentes» (Varadarajan y
Jayachandran, 1999 página 121-123). 

En cuanto al horizonte temporal de la
estrategia de marketing, cabe puntualizar
que no todas las opiniones son partida-
rias del corto plazo. En este sentido, se
mantiene que los aspectos relacionados
con el marketing serían de carácter ope-
racional y no estratégico (Greenley,
1989).

Objetivos

La necesidad de abordar el posiciona-
miento desdoblado a un doble nivel,
empresa y producto, da origen al pre-
sente estudio dividido en dos grandes
bloques de objetivos.

Con relación al primer bloque de objeti-
vos, se trata de identificar qué competi-
dores definen el espacio competitivo
objeto de estudio y cuales son las varia-
bles clave para explicar la forma en que
éstos compiten entre sí, tanto a nivel
empresa, como a nivel producto ofrecido
en el mercado. Para su desarrollo se han
planteado tres cuestiones a investigar. 

La primera cuestión emerge de la
necesidad de extralimitar el análisis de la
competencia más allá del propio sector y
del propio país (Thomas y Venkatraman,
1988 y Duysters y Hagedoorn, 1995). No
obstante, como quiera que resulta invia-

ble extender el análisis de posiciona-
miento a la totalidad de la competencia,
se debe tratar de dilucidar quienes son
sólo competidores tangenciales, en aras
a definir el marco competitivo de la
forma más precisa posible. 

Las otras dos cuestiones se apoyan en la
idea de que existe una lista de factores
clave que explican el posicionamiento
de cada competidor, y que, además,
resultan importantes para todos los
encuestados, tal y como defienden De,
Chernatony, Daniels y Johnson (1993) o
Sutcliffe y Huber (1998). En este contex-
to se han planteado como segunda y
tercera cuestión la determinación de
un conjunto de factores clave de la com-
petencia entre empresas y productos res-
pectivamente.

El segundo bloque de objetivos parte de
la idea de que un análisis completo de
posicionamiento pasa por desvelar las
interrelaciones existentes entre la empre-
sa y el producto que vende en el merca-
do, conceptos diferentes pero interrela-
cionados (Webster, 1992). Su estudio
conjunto se puede justificar aduciendo
dos finalidades. Primero, para abordar la
correspondencia entre la estrategia com-
petitiva y la de marketing, lo cual parece
traducirse positivamente sobre los resul-
tados de la firma (De Chernatony,
Dall’Olmo y Harris, 1998). Segundo, para
distinguir entre lo que sería posiciona-
miento en «sentido amplio» y en «sentido

específico» (Gronshaw, Davis y Kay,
1994), ya que no siempre uno y otro se
definen sobre las mismas bases. En efec-
to, como apunta Devlin (1996), las com-
pañías pueden, perfectamente, ofertar en
muchos mercados, siendo poco probable
que tenga los mismos competidores en
cada uno de ellos. Así se expresan tam-
bién Birnbaum-More y Weiss (1990), al
señalar que los productos son «los solda-
dos en la batalla», ellos son los que triun-
fan o fracasan, desbordando las posicio-
nes de los competidores o siendo ellos
mismos desbordados. En este sentido se
ha concretado como cuarta cuestión a
investigar el análisis de la convergencia
entre ambos niveles de análisis de la
competencia.

Metodología
de la investigación

La realización de este estudio se ha
enmarcado en el sector del automóvil
debido, en primer lugar, al elevado nivel
de conocimiento hacia las distintas mar-
cas detentado por los profesionales del
sector y por los consumidores. Esta
situación se explica por la abundancia
de publicaciones elaboradas por aso-
ciaciones como la de fabricantes de
automóviles y camiones (ANFAC), la de
importadores (ANIACAM), la de conce-
sionarios (FACONAUTO), o la de cons-
tructores europeos de automóviles
(ACEA) entre otras. También se explica
por la proliferación de revistas especiali-
zadas dirigidas tanto a empresarios como
a consumidores finales. Así mismo, la
inversión publicitaria alcanza cifras ele-
vadas, ya que de los 14 primeros anun-
ciantes en nuestro país, tanto en el
medio televisión y como en el medio
revistas, 9 son empresas de automóviles.
Además, el sector de la automoción
ocupa el cuarto puesto en el ranking
sectorial de anunciantes3 (Infoadex,
2001). En segundo lugar, se ha escogido
este sector por el importante desarrollo
experimentado en los últimos tiempos.
En lo relativo a producción, «la industria
del automóvil es la segunda del país, tras
el turismo, alcanzando un diez por cien-
to del PIB» (Expansión, 1999b, página 2).
En lo relativo a ventas, se han dado
durante 1998 «cifras desconocidas hasta
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ahora tanto en Estados Unidos como en
Europa» (El País, 1999). En el momento
actual el sector está en recesión al haber-
se desacelerado el consumo privado en
España durante el nuevo milenio, cayen-
do la tasa de matriculaciones en marzo
del 2000 por primera vez desde junio de
1996, y habiéndose cerrado el ejercicio
del 2000 con un 1,8 por 100 de maticula-
ciones menos (ANFAC, 2001). Para el
2001 las previsiones ventas apuntan
hacia la estabilización (1,4 millones de
unidades) (Expansión, 2000a).

Pese a este estancamiento, no debemos
de olvidar que «en el año 1998 la indus-
tria automovilística española se convirtió
en la cuarta del mundo, desplazando a
Francia y a Corea del cuarto y quinto
puesto del ranking. Solo EEUU, Japón y
Alemania fabricaban más coches que las
plantas españolas» (Expansión, 1999a,
página 14). Además, la competitividad
del sector en España se pone de relieve
en la medida en que los precios de las
distintas marcas son los más bajos de la
Unión Europea. 

Como ventaja adicional se debe añadir
que este sector se caracteriza porque
tanto las empresas oferentes como el
producto que venden son designadas
bajo el mismo nombre, lo que facilita la
interpretación de un análisis comparado
empresa-producto.

Respecto al análisis a nivel oferta de
marketing, se ha contemplado la restric-
ción de la situación de uso, o finalidad,
para la que todos los productos analiza-
dos resultan aptos. La consideración del
contexto de uso evita la confusión que,
como se desprende de los trabajos de
Shocker (Srivastava, Alpert y Shocker,
1984; Shocker, Stewart y Zahorik 1990;
Ratneshwar y Shocker, 1991), supondría
analizar la rivalidad entre marcas a nivel
global. Por este motivo, se ha analizado
con detalle la categoría de coches de uso
familiar, ya que de todos los contextos
de uso «1998 ha sido el año de la conso-
lidación de la gama media» (Expansión,
1999a, página 14) o «coches familiares».

La información utilizada ha sido obteni-
da por procedimientos tanto cualitativos
como cuantitativos. En ambos casos pro-
cedente de dos colectivos de individuos:
profesionales del sector del automóvil

(análisis a nivel empresa) y consumido-
res recientemente implicados en la com-
pra de un turismo (análisis a nivel oferta
de marketing).

Por lo que respecta a la fase cualitativa
desarrollada a nivel empresa, se llevaron
a cabo dos dinámicas de grupo. En una
participaron cuadros directivos
medios/altos de distintas áreas funciona-
les de una de las empresas de automóvi-
les con mayor volumen de actividad,
tanto en nuestro país como a escala
mundial. En la otra intervinieron miem-
bros de otras compañías relacionadas
con ésta. La información de estas diná-
micas se completó con la realización de
30 entrevistas a profesionales del sector.
Dichas entrevistas tuvieron lugar en el
marco del Salón del Automóvil, celebra-
do en España entre el 4 y 13 de diciem-
bre de 1998.

Con relación a la fase cuantitativa reali-
zada a nivel empresa se encuestaron
personalmente a 211 profesionales ocu-

pados en alguna empresa de automóvi-
les. De éstos, 110 fueron entrevistados
en el Salón del Automóvil’98. Los 101
restantes fueron entrevistados en el pro-
pio concesionario, ya que en el Salón
del Automóvil’98 se advirtió la ausencia
de algunas marcas importantes incluidas
en el estudio, nos referimos a Citroen,
Honda, Peugeot, Renault y Seat. El perfil
de los profesionales entrevistados, así
como el error muestral, figura en el cua-
dro 2. Se ha intentado que el número de
profesionales encuestados sea proporcio-
nal al número de puntos de venta que
cada empresa detenta en una provincia
de España representativa del promedio
nacional. En este sentido, se resumen en
el cuadro 3 las cuotas contempladas en
el muestreo desarrollado.

El que la información concerniente al
lado de la oferta haya sido facilitada, en
buena parte de los casos, por gerentes
de concesionario está justificado por
cuanto la relación entre fabricante y con-
cesionario es frecuente e intensa. De
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CUADRO 3
DISTRIBUCION RELATIVA DE LOS PROFESIONALES ENCUESTADOS

EN LA FASE CUANTITATIVA

Marcas-empresas participantes en el Puntos venta en la provincia: Profesionales
Salón del Automóvil’ 98 Cibercar.com (%) encuestados (%)

Audi ............................................... 4,52 3,41
BMW ............................................. 2,71 5,68
Daewoo.......................................... 2,26 2,27
Fiat................................................. 3,17 2,27
Ford (4) .......................................... 38,01 13,07
Hyndai ........................................... 1,81 4,55
Mercedes........................................ 7,69 7,39
Nissan (5) ....................................... 17,65 4,55
Opel .............................................. 5,43 7,95
Rover (10) ....................................... 6,79 2,84
Toyota ............................................ 3,17 3,98
Volkswagen..................................... 4,98 7,39
Volvo.............................................. 1,81 1,14

Total .................................................. 100 100

Citroen ........................................... 30,29 35,19
Honda ............................................ 1,189 1,85
Peugeot .......................................... 1,18 22,22
Renault ........................................... 27,94 27,78
Seat ............................................... 19,41 12,96

Total .................................................. 100 100

Otras marcas encuestadas en Feria Automóvil ’98 no incluidas
entre las 18 objeto de estudio

Piaggio (3); Kia (2); Lada (2); Mazda (2); Chrysler (4); Mitsubishi (4), Suzuki (4),
Jaguar (2), Ortomóvil (1), Lombardini (2); Cadillac (1), Smart (2), Tata (3), Chevrolet (1),

Ssang Yong (2), Ferrari (1).



hecho, «los concesionarios representan
un escalón hacia el establecimiento por
parte de los fabricantes de una dirección
relacional» (Huber y Herrmann, 1998,
página 520), intercomunicada con el
mercado. No en vano, como Fraiz y
Varela (1995) han demostrado empírica-
mente, los gerentes de los concesiona-
rios españoles opinan que el control que
ejerce el fabricante sobre el concesiona-
rio es entre moderado y alto.

Con relación a la fase cualitativa realiza-
da a nivel oferta de marketing, se lleva-
ron a cabo siete entrevistas en profundi-
dad a consumidores con distintas
características sociodemográficas que
habían adquirido un coche recientemen-
te. Éstas permitieron depurar las varia-
bles clave de la competencia entre ofer-
tas sugeridas por la literatura. Con
relación a la fase cuantitativa se encues-
taron mediante entrevista personal con
cuestionario estructurado a 261 consumi-
dores que adquirieron un coche durante
el último año. Esta muestra no ha sido
generada aleatoriamente ya que, como
señalan Urban, Hauser y Roberts (1990,
página 403) en el trabajo que realizan
para General Motors en Atlanta, «las
muestras aleatorias serían ineficientes y
muy caras en el caso de compradores de
coches nuevos ya que no todos los con-
sumidores están en este segmento». Así
pues, siguiendo a estos autores, se ha
realizado un muestreo por cuotas aten-
diendo a las participaciones relativas que
las distintas marcas detentan en una pro-
vincia española. La prueba no paramétri-
ca Chi-cuadrado, que relaciona los por-
centajes de participación de cada marca
en la población y en la muestra, corro-
bora que los valores observados (mues-
tra), reflejan los esperados (población a
estudiar) (c2=21,549 p=0,203).

La muestra se ha seleccionado respetan-
do las cuotas relativas de cada marca
respecto al resto, pero sin olvidar, como
se indica en el cuadro 4, otras dos varia-
bles de tipo sociodemográfico: el género
y la edad del encuestado. Con relación
al género, el segmento masculino consti-
tuye, según las cifras de Motor-Press Ibé-
rica (1998), en torno al 75 por 100 del
público comprador de coches y, según
las de Ecoconsulting (1999), el 91,6 por
100 del público lector de revistas relacio-
nadas con la automoción. En relación

con la edad, las cifras de Ecoconsulting
(1999) apuntan que en torno al 40 por
100 del público comprador de coches no
supera los 29 años, aunque el desembol-
so monetario pueda estar ligado a un
tercero de mayor edad. Atendiendo a
esta información, la muestra se ha esco-
gido primando la participación de públi-
co masculino y de edad inferior a los 31
años, mejor y más informado sobre el
tema objeto de estudio.

La muestra de consumidores ha sido
extraída del área metropolitana de una
ciudad intermedia porque en la literatura
sobre estudios centrados en comprado-
res de coches nuevos, son abundantes
los trabajos desarrollados en los que se
denomina Metropolitan Statistical Area.
Así, Urban, Hauser y Roberts (1990) se
centran en Atlanta, en Georgia; Sriniva-
san y Ratchford (1991) se centran en el
área de Búfalo, en Nueva York; Lawren-
ce, Marr y Prendergast (1992) se centran
el área de Dunedin, en Nueva Celanda;
Bijmolt y Wedel (1995) se centran en el
área de Gronningen, en Honlanda; Sulli-
van (1998) se centra en una región cen-
tral de los Estados Unidos.

Análisis de resultados 

Con relación a la primera cuestión a
investigar, relativa a qué competidores
deben integrar el espacio competitivo
objeto de estudio, se ha tomado la deci-
sión de centrar la investigación sobre las
18 primeras marcas de automóviles que
operan en España, observando para tal
fin los datos de ANFAC (1998). Esta
medida es fruto de la información obte-
nida tanto en la fase cualitativa, como en
la cuantitativa.

En efecto, tras un primer contacto con
profesionales del sector se ha optado
por excluir tres tipos de empresas. Pri-
mero, aquellas relacionadas con la oferta
de automóviles todoterreno; segundo,
aquellas relacionadas con la oferta de
automóviles tipo coupés, descubiertos o
superiores; y tercero, aquellas dedicadas
a ofertar tanto coches para los que no se
necesita carnet como motos. La razón
aducida en la fase cualitativa para justifi-
car esta decisión es que tales empresas
pueden considerarse grupos competiti-
vos en sí mismos por cuanto desarrollan
productos/mercados específicos. Este
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CUADRO 4
PERFIL DE LOS CONSUMIDORES ENCUESTADOS EN LA FASE CUANTITATIVA

Variable Información secundaria de partida Porcentajes muestrales

Edad ................. IPSOS ECO-COSULTING (1999) • 18-31: 47,5%
en torno al 40% del público comprador de coches • 32-45: 33,7%

coches no alcanza los 29 años • 46-65: 17,6% 
• Más de 65: 1,4%

Género.............. MOTOR-PRESS IBÉRICA (1998) • H 68%
en torno al 75% de los compradores de coches son • M 32%

de género masculino

Nivel de ingresos • ninguno: 22,6%
• hasta 2,5 millones: 7.25%
• entre 2,5 millones y 4:

29,11%
• entre 4 millones y 5,5:

17,24%
• más de 5,5 millones:

7,66%
• no declara nada: 16%

promedio: 171.000 brutas

Tamaño familiar... INE (1991) • un miembro: 4,98%
promedio de España 3,3 miembros • dos miembros: 12,68%
promedio provincia 3,2 miembros • tres miembros: 22,98%

• más de tres miembros 59%
• promedio: 3,4 miembros

Error muestral: + 6.18 por 100 para un intervalo del 95 por 100 y una población infinita.



aspecto ha sido contrastado en la fase
cuantitativa.

A tenor de estos resultados, se respalda
la decisión de obviar para el estudio
empresas con un volumen de actividad
poco importante en España, o centradas
en la oferta de vehículos con caracterís-
ticas específicas (motos, todoterreno,
descapotables). Así, se han seleccionado
finalmente como competidores objeto de
estudio las 18 primeras marcas de turis-
mos del sector: Audi, BMW, Citroen,
Daewoo, Fiat, Ford, Honda, Hyundai,
Mercedes, Nissan, Opel, Peugeot,
Renault, Rover, Seat, Toyota, Volkswa-
gen y Volvo (ANFAC, 1998).

Con relación a la segunda cuestión a
investigar, relativa a qué variables defi-
nen el posicionamiento competitivo de
una empresa del sector, se ha generado
una lista de atributos partiendo de la
literatura, que ha sido cotejada con pro-
fesionales del sector utilizando procedi-
mientos cualitativos y cuantitativos. A
partir de las dos dinámicas de grupo rea-
lizadas con directivos del sector, se
entrevé que para medir el posiciona-
miento de las empresas se deben consi-
derar cuatro aspectos esenciales: costes,
calidad de los automóviles, calidad del
servicio y corto plazo de fabricación y
entrega del coche. Adicionalmente, la
existencia de estos aspectos genéricos ha
sido confirmada por treinta profesionales
encuestados a posteriori que han citado
espontáneamente variables relativas a
precios/costes, seguridad, calidad, inno-
vación, flexibilidad, servicios postventa,
garantías, segmentos atendidos,
diseño/estética, acabados del producto y
rapidez de entrega. Dos jueces indepen-
dientes han cotejado que dichas varia-
bles resultan subsumibles bajo los cuatro
aspectos genéricos extraídos de las diná-
micas, existiendo una elevada correla-
ción entre ambos respecto al significado
otorgado a cada variable y el factor al
que representan (coeficiente de correla-
ción 0.843, p=0,01). En la fase cuantitati-
va, se ha corroborado que las variables
seleccionadas son, efectivamente, las
adecuadas para medir el posicionamien-
to competitivo de las empresas. Así es, al
analizar su importancia se advierte que
todas las variables reciben puntuaciones
bastante elevadas en términos de prome-
dio (en torno a 4 puntos), tal y como se

muestra en el cuadro 5. Además, el índi-
ce de fiabilidad de esta escala resulta
bastante elevado (alpha de Cron-
bach=0.8915).

Con relación a la tercera cuestión a
investigar, relativa a qué variables defi-
nen el posicionamiento de las ofertas de
marketing, se ha generado una lista de
atributos partiendo de nuevo de la litera-
tura, que ha sido cotejada con consumi-
dores utilizando procedimientos cualitati-
vos y cuantitativos. En la fase cualitativa,
a partir de las entrevistas en profundidad
realizadas con consumidores, se ha
generado una lista de variables que
explican la elección de marca y que pue-
den agruparse en cuatro factores: precio,
aspectos tangibles y servicios asociados
a las marcas y reputación, prestigio, cre-
dibilidad y reconocimiento del fabrican-
te. Estos cuatro factores han sido identifi-

cados por dos jueces independientes
partiendo de las variables sugeridas por
los consumidores, existiendo un alto
grado de consenso entre ambos respecto
al significado de cada variable y el factor
al que representa (coeficiente de correla-
ción 0.746, p=0, 0,01).

En la fase cuantitativa, se ha confirmado
que las variables seleccionadas son, efec-
tivamente, las adecuadas para explicar el
posicionamiento de marca. Así es, al
analizar su importancia se advierte,
como se recoge en el cuadro 6, que
todas las variables reciben puntuaciones
bastante elevadas en términos de prome-
dio. Tan sólo es poco importante «que la
marca ofrezca coches caros pero exce-
lentes». Por su parte, «la buena relación
calidad precio» se ha revelado como el
aspecto más valorado en el momento de
la elección. En este caso, aunque la fia-
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CUADRO 5
IMPORTANCIA OTORGADA A LAS VARIABLES CONSIDERADAS PARA INTERPRETAR

LA COMPETENCIA ENTRE EMPRESAS. MUESTRA: 211 PROFESIONALES

Variables consideradas (6) Promedio
de cada variable (*)

Disponer de una amplia red de servicios post venta (reparaciones,
talleres, repuestos) ............................................................... 4,7

Tener buenas redes de distribución para vender sus coches en Es-
paña .................................................................................. 4,7

Interesarse por aspectos relacionados con la calidad ofreciendo
coches que den buen resultado.............................................. 4,7

Utilizar los mejores componentes: motores potentes, tecnología avan-
zada etc. ............................................................................ 4,5

Fabricar coches de bajo consumo, para favorecer el ahorro y res-
ponder a las preocupaciones ecológicas ................................ 4,5

Tener implantación en España, dando seguridad a los clientes de
que la empresa esta cerca y responde.................................... 4,5

Presentar modelos nuevos frecuentemente, ser innovadores en diseño,
estilo, color ......................................................................... 4,5

Desarrollar técnicas de  marketing novedosas que beneficien al clien-
te: promociones, formas de pago .......................................... 4,2

Invertir mucho en tecnología, por ejemplo en robots, para acortar
los tiempos de fabricación .................................................... 4,1

Acortar los plazos de entrega del coche, para que el cliente no ten-
ga que esperar.................................................................... 4,1

Fabricar coches a medida de cada consumidor, teniendo en cuenta
sus gustos y poder adquisitivo: color, precio, prestaciones........ 3,9

Interesarse por “la gente joven”, ofreciendo coches para ciudad y
económicos acorde con sus necesidades ................................ 3,9

Interesarse por “ la clase alta”, ofreciendo coches caros pero exce-
lentes que satisfagan sus exigencias....................................... 3,9

Producir muchos coches a la vez para abaratar el coste de fabri-
cación de cada automóvil..................................................... 3,5

Vender sus coches a precios más baratos, haciendo, por ejemplo,
ofertas en el concesionario ................................................... 3,1

(*) Escala de 1 a 5, siendo 1=nada importante y 5=muy importante (a=0,8915) (0< σ <1,5).



bilidad de la escala no es muy alta
(alpha de Cronbach=0.65), no se ha eli-
minado ningún ítem porque empeoran
los índices de ajuste de los análisis apli-
cados en etapas posteriores.

Una dimensión competitiva de rabiosa
actualidad no considerada en el momen-
to de llevar a cabo la investigación es la
relativa a Internet. En efecto, a día de
hoy probablemente emergerían como
dimensiones clave de la competencia la
fabricación de coches on line, mediante
la interconexión electrónica de fabrican-
tes y proveedores, y su compra por parte
del cliente a través de concesionarios vir-
tuales. Existen opiniones bastante escép-
ticas en este terreno, como las del grupo
Peugeot-Citroen (Expansión, 2000b),
aunque otras más optimistas estiman que
en el 2003 se comprarán más de 500.000
coches por Internet procedentes de Esta-
dos Unidos (Expansión, 2001c).

Con relación a la cuarta cuestión a
investigar, se han obtenido dos mapas
perceptuales diferentes, uno para cada
nivel de análisis. La idea es comparar el
posicionamiento de cada empresa con
el de su oferta de mercado a los ojos de
dos tipos de públicos respectivamente:
profesionales del sector y consumido-
res. Para la generación de tales mapas
perceptuales ha sido utilizado el análisis
de escalas multidimensionales del
paquete informático SPSS, en su modali-
dad de despliegue o desdoblamiento,
que permite la representación simultá-
nea de competidores y atributos sobre
un mismo espacio perceptual. La razón
estriba en que ésta ha sido la técnica
más popular en la medición del posicio-
namiento competitivo (DeSarbo y Rao,
1986; Wind, 1982; Levy, 1992). En efec-
to, aquellos competidores que sean per-
cibidos similares se ubicarán próximos,
y aquellos que difieran se ubicarán ale-
jados. 

Analizando el mapa 1 se advierte que el
eje horizontal opone empresas generalis-
tas, aventajadas en costes, versus empre-
sas especialistas. Por su parte, el eje ver-
tical contempla el nivel de implantación
y reputación de las empresas estudiadas,
quedando más abajo los fabricantes más
recientes, con menos redes de distribu-
ción en España y servicios pos venta
inferiores. Si se reúnen las empresas

según su proximidad en el mapa se pue-
den identificar cuatro grupos competiti-
vos. 

En primer lugar figura el grupo A, que
vendría definido por Audi, BMW, Volvo
y Mercedes, con un posicionamiento
protípico de especialista, porque se aso-
cia con variables competitivas concer-
nientes a «tecnología avanzada», «roboti-
zación de la producción», «énfasis en la
calidad del producto», «utilización de los
mejores componentes» y «asociación con
clase alta». Estas marcas detentaron en el
2000 una cifra de matriculaciones de
menos de 50.00 unidades (ANFAC,
2001). Estrechamente relacionado con
este grupo se encuentra también Volks-
wagen, con una tasa de matriculaciones
superior, próxima a las 100.000 unidades
(ANFAC, 2001). 

En segundo lugar figura el grupo B, defi-
nido por seis empresas, Seat, Ford, Opel,
Peugeot, Renault y Fiat con un posicio-
namiento prototípico de generalista, por
competir en cuestiones como «acorta-
miento de plazos de entrega», «economí-
as de escala», «ofertas», «segmento de
juventud»7. Tanto los negocios del grupo
A como los del grupo B comparten el
denominador común de potenciar aspec-
tos como «implantación a nivel nacional»,

«servicios post-venta», »técnicas de mar-
keting» y «flexibilidad de la producción».
Todos ellos, excepto Fiat, detentaron
una tasa de matriculaciones de más de
100.000 unidades en el 2001, y en algu-
nos casos, como los de Renault y Seat,
de más de 150.000 unidades (ANFAC,
2001).

En tercer lugar figura el grupo C, que
estaría caracterizado por el par coreano
Daewoo-Hyundai por una parte, y a
mayor distancia las niponas Toyota,
Honda y Nissan, con un posicionamiento
prototípico de empresas asiáticas aventa-
jadas en costes. Ninguna de las cinco
superó las 50.000 unidades matriculadas
en el año 2000 (ANFAC, 2001), aunque
Nissan estuvo cerca de hacerlo. Las tres
japonesas, Toyota, Honda y Nissan, com-
parten muchas claves competitivas con
el grupo A, por lo que cabría hablar de
un posicionamiento de acercamiento a
los especialistas. De ellas dos, Honda y
Toyota, permanecen sin alianzas, mien-
tras que Nissan mantiene acuerdos con
Renault (el 36,8 por 100 de la primera
pertenece a la francesa Renault). Por su
parte, el par de empresas coreanas Dae-
woo-Hyundai comparte muchas varia-
bles con el grupo B, por lo que podría
hablarse de posicionamiento de acerca-
miento a los generalistas. Ambas empre-
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CUADRO 7
IMPORTANCIA OTORGADA A LAS VARIABLES CONSIDERADAS PARA INTERPRETAR

LA COMPETENCIA ENTRE OFERTAS. MUESTRA: 261 CONSUMIDORES

Variables consideradas Promedio
de cada variable (*)

Ofrecer una buena relación calidad/precio. ............................... 4,59
Proporcionar buenos servicios postventa: garantía, reparación, par-

tes accesibles. ..................................................................... 4,32
Destacar en seguridad.............................................................. 4,32
Ofrecer coches de bajo consumo............................................... 4,05
Entregar el coche sin hacerme esperar ...................................... 3,91
Estar avanzada en cuestiones técnicas y de ingeniería ................. 3,91
Fabricar coches con  motores de altas prestaciones ..................... 3,72
Dar facilidades de compra: se quedan el coche viejo, financian ... 3,71
Ofrecer muchas opciones donde elegir: color, equipamiento ........ 3,66
Tener coches espaciosos, muy confortables, con buen maletero..... 3,66
Ser económica, costar poco dinero ............................................ 3,40
Dar confianza, tener reputación en la industria española ............. 3,58
Destacar en diseño .................................................................. 3,51
Ser innovadora, tener coches con algo distinto a los de siempre ... 3,19
Ser una marca recomendada por mis familiares y amigos ............ 3,16
Producir coches para gente joven, no muy caros y para ciudad .... 3,10
Tener su sede de fabricación en un país que me da confianza...... 3,02
Producir coches para clase alta, caros pero excelentes................. 2,24

(*) Escala de 1 a 5, siendo 1=nada importante y 5=muy importante (a = 0,65) (0 < s < 1,5).



sas han subido un 8,8 por 100 las unida-
des vendidas en octubre del 2000, situa-
ción que contrasta con la caída generali-
zada experimentada por el resto de
marcas (Expansión, 2000c), lo cual apun-
ta un futuro prometedor para las marcas
coreanas.

En el análisis a nivel empresa, Rover
queda bastante al margen del escenario
competitivo general. 

En el mapa 2, relativo al posicionamien-
to de coches de gama familiar, se advier-
te que el eje horizontal opone marcas
destacadas en ingeniería versus marcas
más dirigidas al segmento joven, aventa-
jadas en precio. Por tanto, el factor pre-
cio resulta clave para definir la primera
dimensión «coches caros»- «coches bara-
to»s. Ahora bien, tanto unos como otros
resultan más económicos que en cual-
quier país de la Unión Europea (Expan-
sión, 2001a). Por su parte, el eje vertical
hace referencia al carácter innovador y
diseño de la marca, y al hecho de que
sea recomendada por familiares y ami-
gos.

Se distinguen también en este mapa cua-
tro grupos competitivos. En primer lugar
figura el grupo A, integrado por Audi,
BMW, Volkswagen y Honda, cuya oferta
sigue un posicionamiento de coches
caros pero excelentes, ya que se asocian
con las variables «motores de altas pres-
taciones», «variedad donde elegir», «cues-
tiones técnicas», «servicios post-venta» y
«reputación», pero inferiores en lo con-
cerniente a «precio económico».

En segundo lugar, y muy relacionado
con este primer grupo, emerge el
grupo B, representado por competido-
res como Ford, Peugeot, Citroen,
Rover, Opel, Renault, y próximo a este
último Nissan8, cuya oferta sigue un
posicionamiento de coches de precio
intermedio y casi excelentes, ya que
destacan en las mismas variables que el
grupo anterior pero su precio es más
asequible. Intensamente vinculados a
este segundo grupo figura también
Mercedes. 

En tercer lugar figura el grupo C, inte-
grado por Daewoo, Seat y Fiat. Todos
ellos siguen un posicionamiento de
coches económicos con facilidades de

compra, ya que destacan en variables
como «facilidades de compra» y «precio
económico», e inferiores en «ingeniería»,
«reputación» y «confianza del país de ori-
gen». Sin embargo, la compra reciente
de General Motors del 20 por 100 del
capital de Fiat a cambio del 5 por 100
de su capital podría suponer un acerca-
miento de los coches del grupo nortea-

mericano (Opel) y los de Fiat, en línea
con la convergencia ya detectada a
nivel empresa (Expansión, 2001b; Cinco
Días, 2001).

En cuarto lugar figura un grupo D, defi-
nido básicamente por Toyota y Hyundai,
cuya oferta sigue un posicionamiento de
nuevos coches asiáticos no destacados en
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MAPA 1
MAPA PERCEPTUAL PARA EL ANÁLISIS DE EMPRESA:

211 PROFESIONALES ENCUESTADOS
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MAPA 2
MAPA PORCEPTUAL PARA EL ANÁLISIS DE PRODUCTO:

261 CONSUMIDORES ENCUESTADOS
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nada, ya que sólo parece que obtienen
puntuaciones significativamente superio-
res por su «precio económico». 

Por último Volvo figura separado del
resto de competidores, destacado por
dirigirse a la clase alta y por la buena
imagen y seguridad que transmite el país
de origen.

Discusión de los
resultados

Según se ha recogido en el desarrollo
teórico, el posicionamiento de una
empresa y el de su oferta de mercado no
tienen porque ser convergentes. Este
planteamiento teórico, recogido median-
te una cuestión a investigar, ha sido con-
firmado empíricamente. En efecto, una
empresa no siempre se posiciona a los
ojos de los profesionales del sector
como lo hace su producto a los ojos del
mercado.

Comparando los mapas 1 y 2 se advierte
que los cuatro cambios más significativos
entre el posicionamiento competitivo de
una empresa y el de sus coches de gama
media familiar son los siguientes. Primero,
mientras los profesionales piensan que la
empresa Mercedes está exclusivamente
posicionada como una empresa especialis-
ta (grupo A), igual que Audi, BMW,
Volkswagen o Volvo, los consumidores
opinan que su oferta se asocia con la de
éstas empresas, pero también con la de
empresas generalistas (grupo B). Por ello,
posicionan los coches Mercedes en una
doble dirección: coches caros, excelentes y
distinguidos (grupo A) y coches de precio
intermedio casi excelentes (grupo B). Esta
asociación de la oferta de Mercedes con
coches que no son ni Audi, ni BMW, ni
Volvo tiene que ver con el descenso de
dicha marca a segmentos más bajos no
atendidos en la fecha de realizar el estu-
dio por aquellas. Esto explica que aunque
como empresa se sigue asociando con el
grupo A, como producto ha dejado de
relacionarse exclusivamente con el lujo y
la distinción de las berlinas medio/medio
altas de Audi, BMW o Volvo.

Segundo, mientras los profesionales
posicionan la empresa Daewoo en el

grupo de nuevas empresas asiáticas
aventajadas en costes, junto con Hyun-
dai, Toyota, Honda o Nissan (grupo C),
los consumidores relacionan los coches
Daewoo con los de empresas de origen
europeo. Por ello, los posicionan como
coches económicos con facilidades de
compra, igual que los de Seat y Fiat
(grupo C) y no como nuevos coches
asiáticos no destacados, como los de
Hyundai o Toyota (grupo D). Es decir,
a nivel empresa existe una fuerte aso-
ciación entre Daewoo y otras marcas
asiáticas, especialmente Hyundai, que a
nivel oferta desaparece. La fuerte aso-
ciación que los profesionales perciben
entre la empresa Daewoo y Hyundai ha
sido explicada por Nohria y García-
Pont (1991) apelando al origen coreano
de ambas marcas y al hecho de que las
dos detentan una postura inferior al
promedio de la industria en tecnologías
de producción y capacidades organiza-
tivas, pero más favorables en costes
laborales.

Tercero, mientras los profesionales pien-
san que la empresa Toyota se posiciona
entre dos grupos, el de nuevas empresas
asiáticas aventajadas en costes igual que
Daewoo y Hyundai (grupo C), y el de
empresas especialistas (grupo A), intregra-
do básicamente por Audi, BMW, Volvo y
Mercedes, los consumidores opinan que
sus coches sólo compiten contra Hyun-
dai. Es decir, aunque desde la óptica de
los profesionales la marca japonesa Toyo-

ta comparte muchas variables competiti-
vas con las europeas Audi, BMW, Volvo y
Mercedes, sus coches no se perciben
como los de estas marcas, puesto que los
consumidores opinan que la oferta de
Toyota se corresponde con la de los nue-
vos vehículos asiáticos no destacados,
como Hyundai. En efecto, «la imagen de
las marcas japonesas está muy dañada
por la llegada de los coreanos» (Expan-
sión, 1999c), ya que los consumidores no
distinguen entre unas y otras. Esto no
sucede en el caso de Honda, muy relacio-
nada con el grupo A tanto por profesio-
nales como por consumidores.

Cuarto, la marca Rover se posiciona
idiosincrásicamente en el análisis a nivel
empresa formando un grupo unitario, y
Volvo sigue el mismo comportamiento
en el análisis a nivel oferta de marketing.
De hecho, ambas tienen, junto con
Honda, la tasa de matriculaciones más
baja de las empresas estudiadas, por
debajo de las 20.000 unidades (ANFAC,
2001). Ello podría obedecer a que Volvo,
marca sueca adquirida por Ford en el
año 1999, y Rover, marca británica
adquirida por BMW en el año 1996, y
vendida a Phoenix en mayo del 20009,
no detentan una imagen made in clara-
mente definida.

En efecto, sus raíces británica y sueca
podrían ser la causa de una falta de aso-
ciación con competidores del grupo ale-
mán (Audi, BMW, Mercedes, Volkswa-
gen), francés (Citroen, Renault, Peugeot),
norteamericano (Opel, Ford), italiano
(Fiat) y asiático (Honda, Nissan, Dae-
woo, Hyundai, Toyota). Por lo que res-
pecta a Volvo, su atípica política de dis-
tribución en España, orientada a la
reducción del número de puntos de
venta (Mártinez, 1997), junto con una
oferta desarrollada sobre la base del fac-
tor «seguridad», podrían explicar su sin-
gularidad entre los demandantes. De
hecho, Volvo se relaciona actualmente
más con marcas del Premier Automotive
Group (Jaguar, Aston Martin y Lincol,
esta última todavía no comercializada en
Europa). Sin embargo, tras su adquisi-
ción hace un año por Ford por un
billón, y sus relaciones con Renault
(Cinco Días, 2001), existen previsiones
de dirigir la actividad hacia segmentos
más bajos del mercado.
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Como principales coincidencias entre el
posicionamiento de una empresa y el de
su producto cabe señalar las dos siguien-
tes.

Primero, las marcas Audi, BMW y Volks-
wagen son competidoras clave del grupo
A, que los profesionales posicionan
como empresas especialistas y los consu-
midores como coches caros, excelentes y
distinguidos. Esta correspondencia entre
posicionamiento de negocio especialista y
posicionamiento de automóviles caros y
excelentes podría obedecer a su superio-
ridad en aspectos concernientes a los
departamentos de ingeniería y servicio
(Lawerence, Marr y Prendergast, 1992),
lo que se traduce en que sus productos
sean percibidos como superiores.

Segundo, las marcas Ford, Opel, Peugeot
y Reanult son competidoras clave del
grupo B, que los profesionales posicio-
nan como empresas generalistas y los
consumidores como coches de precio
intermedio que se acercan a la excelen-
cia. Como se advierte este grupo B es
un estado intermedio entre el grupo A,
de empresas tecnológicamente punteras
que ofrecen coches destacados en todas
las variables salvo en precio, y el grupo
C, de empresas aventajadas en costes
que ofertan coches a precio asequible.

Conclusiones

Los individuos simplifican la interpreta-
ción de sus mercados definiendo grupos
cuyos miembros son percibidos compe-
titivamente similares. Tales grupos exis-
ten efectivamente en la mente de los
directivos/consumidores y permiten cen-
trar sus decisiones respecto al colectivo
de competidores más relevantes. Es por
ello que podría concluirse que existe un
número finito de competidores que defi-
nen el espacio competitivo global. Éstos
a su vez se agrupan en conjuntos homo-
géneos a los ojos de distintos públicos. 

Además, parece que existe un conjunto
de dimensiones clave para explicar de
què forma se compite dentro de cada
grupo. No en vano los directivos encues-
tados han manifestado compartir un
denominador común respecto a cuales
son las bases para competir en el sector.

En la misma línea, los consumidores han
apuntado que los productos de tales
empresas compiten también sobre una
serie de variables muy concretas. De tal
manera, aunque se ha impedido la utili-
zación de dimensiones particulares,
idosincrásicas de cada individuo, se han
conseguido dos grandes logros. Por una
parte, evitar que sea un analista externo
quien imponga desde fuera las dimen-
siones competitivas. Por otra, y ligado a
lo anterior, garantizar que el análisis se
realiza con variables que realmente
explican la competencia entre empresas
y que representan el denominador
común enre sus participantes (Porac,
Thomas, Wilson, Paton, Kanfer, 1995).

Ambos grupos de factores, definidos por
los profesionales del sector y por los
consumidores respectivamente, constitu-
yen la base para determinar las bases de
posicionamiento de cada competidor.

La convergencia entre el posicionamien-
to de una empresa, tal y como se define
en la mente de los profesionales, y el de
sus ofertas, tal y como se define en la
mente de los consumidores, se produce
fundamentamentalmente cuando una
empresa se dirige hacia mercados muy
específicos, desarrollando una oferta
muy concreta.

No obstante el caso general es justo el
contrario. Este resultado conlleva la
necesidad de diferenciar entre posicona-

miento de empresa y posicionamiento
de producto. Uno y otro pueden venir
referidos respecto a marcos de referencia
diferentes. Esto significa que los compe-
tidores clave de la estrategia competitiva,
no tienen porque ser los mismos que los
del posicionamiento marketing de cada
producto que dicha empresa oferta en el
mercado. Es decir, ambos niveles de
análisis requieren estudiar con profundi-
dad la competencia en aras a definir el
posiconamiento de empresa y el de cada
uno de sus productos tomando como eje
los competidores más relevantes en cada
caso.

Entre las limitaciones del estudio se
debería indicar que las percepciones han
sido expresadas para un momento con-
creto de tiempo, por lo que no se han
podido realizar análisis dinámicos, ni
previsiones sobre como evolucionarán
los posicionamientos identificados en el
futuro. Así mismo, el hecho de centrar el
estudio sobre un sólo sector impide
generalizar los resultados obtenidos a
otras industrias con características distin-
tas.

Como futuras líneas cabría apuntar la
posibilidad de extender el análisis a otro
tipo de sectores, relacionados, por ejem-
plo, con la oferta de nuevos productos,
de productos de consumo corriente, de
productos industriales o de servicios, o
bien, de contemplar distintos escenarios
culturales a fin de analizar cambios en el
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posicionamiento de una misma marca
según el ámbito en que se comercializa.
También, resultaría interesante estudiar
los vínculos de cooperación/asociación
entre los competidores analizados, o sus
niveles de resultados, a fin de entender
mejor sus relaciones de competencia.
Con el fin de comparar la forma en que
compiten las marcas cuando se adquie-
ren para fines totalmente contrapuestos,
se podría analizar como varían los gru-
pos identificados entre ofertas para
varios contextos de uso diferentes. Por
último, podría estudiarse la evolución en
el tiempo de las relaciones analizadas, a
fin de introducir una perspectiva dinámi-
ca en los análisis llevados a cabo.

Notas
(1) Por empresa se entiende también unidad
estratégica de negocios o división si la
empresa está diversificada (Cool y Schendel,
1988). Por su parte, Ramaswamy, Gatignon y
Reibstein (1994) conciben la unidad estratégi-
ca de negocios desde el prisma de la deman-
da. En este sentido, una unidad estratégica de
negocios mas que ser una división de la com-
pañía, debe entenderse como un negocio
individual que vende un conjunto distinto de
productos pero a un mercado de consumido-
res cuyos requerimientos son similares.
(2) Sólo los sectores relativos a «Cultura,
enseñanza y medios de comunicación», «Ser-
vicios públicos y privados» y «Distribución y
restauración» se anuncian más que las distin-
tas marcas de automoción.
(3) El porcentaje de profesionales encuesta-
dos de la empresa Ford es inferior a la parti-
cipación relativa de esta empresa en la red
de distribución de la provincia contemplada.
Esto se debe al exceso de puntos de venta de
Ford en esta provincia (donde radica una de
las principales factorías de Europa), siendo
un elevado porcentaje de los mismos simples
talleres de reparación, o servicios oficiales,
dependientes de una misma concesión, cuyos
responsables no contaban con los conoci-
mientos requeridos en el estudio.
(4) El porcentaje de profesionales encuesta-
dos de las empresas Nissan y Rover es infe-
rior a la participación relativa de éstas empre-
sas en la red de distribución de la provincia
contemplada. Esto se debe a que buena parte
de sus puntos de venta están más enfocados
hacia la oferta de todoterrenos, cuyas caracte-
rísticas específicas les llevan a contemplar
competidores diferentes. Por esto, sus res-
ponsables han rehusado tomar parte en el
estudio, aduciendo falta de información sobre
las empresas presentadas. 

(5) La variable concerniente a motivación de los
empleados ha sido eliminada porque, aunque
se trata de un factor clave para competir, buena
parte de los profesionales no ha sabido contes-
tar qué empresas destacan en este aspecto.
(6) De hecho, en este grupo se incluyen tres
grandes líderes de ventas en el mercado
europeo del nuevo milenio, nos referimos a
Opel, Peugeot y Renault. Concretamente el
Renault Megane fue uno de los coches más
comprados en el año 2000, unido al Peugeot
206, el Ford Focus, el Renault Clio y el Seat
Ibiza II (ANFAC, 2001).
(7) El acercamiento percibido por los consu-
midores entre Nissan y este grupo B, espe-
cialmente Renault, ha alcanzado su máxima
relevancia con la adquisición reciente por
parte del fabricante Francés del 36,8 por 100
de la empresa nipona. Ambos gigantes han
conseguido grandes ventajas en costes gra-
cias a la compra global de componentes.
(8) También ha sido traspasada Land Rover,
que cuenta con la gestión de Ford.
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