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Planeaci6n estrategicQ 
de marketing 

"Nuestro objetivo es que nuestro care este disponible donde las 
personas compran, viajan, juegan y trabajan, de modo que penetre en 
la conciencia nacional. " 
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~Puede Starbucks seguir preparando planes 
para un crecimiento redituable? 

Desde tiempo atras se conoce a Seattle por su clima 
lIuvioso, y ahora, como el sitio del mejor cafe del pais. 
Esto ultimo se debe en no poca medida a Starbucks, 

que abri6 su primera cafeteria en Seattle en 1971. El 
nombre procede de la primer a pareja de Moby Dick 

y la cadena atac6 el mercado de cafe al detalle con 
todo el entusiasmo del Star bucks original y los miem­

bros de la tripulaci6n. En 10 anos, se habia expandi­
do a cinco tiendas, una planta de tostado y un nego­

cio de mayoreo. Las tiendas ofrecian una variedad 
ee cafes como la mezcla del dia, lattes, mocas y ca­
puchinos. El cafe puede helarse 0 saborizarse con 

iarabes, 10 que quiera el consumidor. 
La misi6n de la compania es "establecer a 

Starbucks como el primer proveedor mundial del 
cafe mas fino, al tiempo que mantenemos nuestros 
principios inflexibles mientras crecemos". Esos prin­

cipios se relacionan con criterios elevados para su 
cafe, un gran ambiente de trabajo, diversidad, satis­
facci6n de los clientes, rentabilidad y devolver algo 
.. Ia comunidad y el ambiente. Ademas, la compa­
iia se impuso el objetivo de ser la marca mas reco­

:locida y respetada del mundo. Para materializar esta 
4mbici6n, Starbucks planea anadir mas cafeterias y 
Crear nuevos productos y canales que capitalicen el 
uombre de Starbucks. 

EI director general de la cadena, Howard 
Schultz, parece hacer tanto enfasis en la adminis­
traci6n de recursos humanos como en el marketing. 

Comenz6 por crear un paquete envidiable de capa­
Citaci6n y prestaciones que incluia medio kilo gratis 
de cafe por seman a a disposici6n de todos los tra­
bajadores. Schultz cree que unos empleados con­

tentos llevan a clientes satisfechos y negocios repe­
tidos. De acuerdo con un analista, "10 % de sus 

c1ientes se presentan dos veces al dia . Es una cifra 
bastante nota ble para un detallista". 

En cuanto al marketing, Star bucks pretendia 
captar la mayor parte del mercado de cafe al detalle 

de la ciudad antes de pasar a la siguiente ubicaci6n. 
Schultz explica su estrategia como sigue: "Nuestro 

objetivo es que nuestro cafe este donde las perso­
nas compran, viajan, juegan y trabajan, de modo 
que penetre en la conciencia nacional." Mientras 

se extendia paulatinamente por Estados Unidos, 
Starbucks comenz6 su expansi6n en el extranjero, 
empezando por el este de Asia. Abri6 sus primer as 
cafeterias en Tokio y Singapur en 1996 y adquiri6 

en 1998 allider detallista de especialidades de cafe 
de Inglaterra, Seattle Coffee Company. 

La cadena da pasos constantes para satisfacer 
en mayor grado a su base de clientes actual y apro­
vechar su fuerte reconocimiento de marca en la ex­

pansi6n a nuevos mercados. Por ejemplo, aunque 
las ventas de bebidas de cafe abarcan casi 75% de 
los ingresos de la compania, tambien es considera­
ble el importe de las ventas de otras mercancias 

-como cafeteras, una linea de tes de alta calidad, 
discos compactos y osos rellenos (90 millones de 
d61ares en 2001)-. A fin de atraer mas clientes a la 

hora del almuerzo y ya mas avanzado el dia, 
Star bucks ampli6 su menu con la inclusi6n de em­

paredados y ensaladas. Sin embargo, tal medida no 
ha sido muy exitosa. 

Starbucks cre6 una tarjeta prepagada, que re­

duce el tiempo de pago de las compras, con la mira 
de acortar las filas para pago en sus locales, que 

podrian desalentar la entrada de nuevos clientes a 

•• • www.starbucks.com 
, 
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los establecimientos. La tarjeta, lanzada a finales de 

2001, se vende en denominaciones de 5 a 500 d61a­

res. Hasta la fecha, la Starbucks Card ha sido muy 

popular, ya que Ie corresponde mas de 5% de las 

transacciones. El mejoramiento de la capacitaci6n 

de los empleados y de las maquinas de cafe expres 

automaticas tam bien ayuda a acelerar el servicio. 

los clientes en mas de 2 000 sucursales de Starb 'k 
UVs 

en Estados Unidos y Europa. 

A fines de 2002, Starbucks tenia mas de 6 000 
sucursales en Estados Unidos y casi 30 paises ' 

i110l. ) 
La cadena se ha expandido tan rapidamente ql ' 

, ' , Ie: en 
The Onton apareclO un encabezado satirico qu , e: rl" 

zaba: "Se abre un nuevo Starbucks en los sanl't" ' 
"no, 

Un sitio web muy usado, www.starbucks.com. 

permite al usuario localizar la sucursal mas cercana 

de Star bucks, suscribirse a un boletfn, comprar CD 

y, por supuesto, cafe y solicitar la tarjeta inteligente 

de Starbucks. En cuanto a otra tendencia, el acceso 

inalambrico a internet esta disponible para uso de 

de un Starbucks existente." Sin importar dOnll ' 
C 'l' 

localicen sus sucursales, las ventas de Starbucks fUt , 

ron de mas de 3 mil millones de d61ares en todo tl 
mundo. 1 

Con los anos, 2 ha trazado Starbucks planes ra ­

zonables y congruentes? 

I Objetivos del capitulo ] 
--~- ...... -*-,---
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En este capitulo veremos como planea una compaiifa, incluyendo a Starbucks, su pro, 
grama total de marketing. Despues de estudiar este capitulo, deberi ser capaz dt l'X ­

plicar: 

• La naturaleza y el alcance de la planeaci6n y como encaja en el proceso administr.l­
tivo. 

• Semejanzas y diferencias entre mision, objetivos, estrategias y tacticas. 

• La diferencia entre la planeacion estrategica de una compania y la planeacion estr;1-
tegica de marketing. 

• Los pasos de la planeacion estrategica de marketing. 

• Propos ito y contenido de un plan anual de marketing. 

• Semejanzas y diferencias asi como debilidades y fuerzas de varios modelos aplie;l­
dos en la planeacion estrategica. 

Como se desprende del caso de Starbucks, el exi to de cualquier organizacion rl' ­
quiere una administracion de marketing habil. En el capitulo 1 definimos la parte ,IL­
marketing de la expresion administraci6n de marketing pero 2que hay, ahora, J( 1.1 

parte de administraci6n? La administraci6n es el proceso de planear, implantar y n,l ­
luar los esfuerzos de un grupo de personas que trabajan por una meta comun. En l'qL' 

capitulo daremos un panorama del proceso de administracion y examinaremos la pl.l ­
neacion con algun detalle. En el siguiente capitulo cubriremos la implantacion y la nx 
luaci6n, los otros dos pasos del proceso administrativo. 

La planeaci6n como parte 
de la administraci6n 
El proceso de administracion aplicado al marketing consiste basicamente en 1) pl.l11t',H 
un programa de marketing, 2) ponerlo en marcha y 3) evaluar su rendimiento. ,-" IL' 

proceso se ilustra en la figura 20.1 , 
La etapa de planeaci6n comprende establ~cer met~s y dis_enar las estrategias y f;1~'rll,; 

cas para alcanzarlas. La etapa de tmplantaclOn entrana dlsenar y aSlgnar person,11 . 



EI proces~ " 
de adminlstraclon 
.n el marketing. 

lurante decadas, una pequefia 
firma, Idus-Howard Inc., us6 
vtntas ,personales y publicidad 
ftlra comercializar mercancfa de 
Itgotipos. Esta recibia 6rdenes ,.r telefono y fax. Pero entonces 
14 empresa cambi6 su nombre y 
actrcamiento. Ahora, como 
tCompanyStore, se enfoca en 
CUtntas mas grandes y vende en 
linea. La firma procura "ayudar a 
nuestros clientes a manejar y 
~tcurar sus productos promo­
CI'n.les y uniformes con una 
Vtlocidad y exactitud sin 
~tcedentes" . 

EVALUACION: 
Comparar 
81 desempefio 
con las metas 

Retroalimentaci6n, para que la administraci6n pueda adaptar 
los planes futuros y su implantaci6n a los cambios del entorno 

organizaci6n de marketing, para luego dirigir su operaci6n de acuerdo con el plan. La 
etapa de evaluaci6n consiste en analizar el desempeiio en relaci6n con las metas de la 
organizaci6n. 2 Esta tercera etapa indica la naturaleza continua e interrelacionada del 
proceso de administraci6n. Es decir, los resultados de esta etapa se aprovechan para 
planear las metas y objetivos de period os futuros. As! el cicIo continua. 

Naturaleza de la planeaci6n 
"Si no sa be ad6nde va, cualquier camino 10 llevara." El punto del axioma es que todas 
las organizaciones requieren planes generales y espedficos para lograr su proposito. La 
administracion debe empezar por decidir que pretende lograr como una organizaci6n 
total y trazar un plan estrategico para conseguir estos resultados. Con base en este plan 
general, cada division de la organizaci6n debe determinar cuales seran sus propios pla- I 

nes. Desde luego, hay que considerar la funcion del marketing en estos planes. '1 
Si planear es tan importante, (que es exactamente? Dicho simplemente, planear es 

decidir ahora que se hara despues, incIuyendo como y cuando se hara. Sin un plan no se 
puede actuar de manera eficaz y eficiente, porque no se sabe que debe hacerse ni como. 

En la planeaci6n estrategica, los gerentes hacen corresponder los recursos de la 
organizacion con sus oportunidades de marketing en ellargo plazo. Una perspectiva a 
largo plazo no significa que los planes se conciban 0 ejecuten con lentitud. La expresi6n 
ventana estrategica se usa para referirse al tiempo limitado en que los recursos de una 

IIIIIIlllZl!llm~~~~ Since 199., we h ..... designed, developed and 
Implemented brand.d merchandise solution. for 
lome ofthl wor1d',I'ldlng cemPlnlll. Our unique 

combination orluper1ort8chnology, p ... lon.tI I ~!~=~= 
people, creative solutions, and high Imls 01 perl ana' 
liMe. make UI the ttlnd,rd In branding solutions. 

• Wa build world cl ... Wlb Sloru that help our 
custom.r •• ggrlO'" th.lr .pend .nd 1m 
them money. 

• We .nsur. logo Intlgrtty and drtvt brand 
manag.m.nt by .nlurlng your logo II 
conllttentty dllpllYld Iiong corporall 
guld.llnll. 

• We art crlltlvt mlrchandt .. lXJ).rttand we 
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Lennox International Inc. fue 
fundada hace mas de 100 aiios 
en Iowa por un operador de taller 
de maquinas quien invento un 
nuevo tipo de horno encendido 
por carbon. Con los aiios, la 
empresa agrego nuevas cadenas 
de produccion y marcas. 
Con ventas anuales de mas de 
3 billones de dolares, Lennox 
ahora tiene la mision de proveer 
"los productos de comodidad de 
interiores que hacen de su casa 
u oficina un mejor lugar" . 

• . www.lennox.com 
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empresa concuerdan con una oportunidad particular en el mercado. 3 En gen I 
"ventana" solo esta abierta durante un periodo relativamente breve. ASI, una e era, la 
debe ser capaz de moverse de manera rapida y decidida cuando se abre una vmpresa 

, . entana 
estra teglCa. 

Una empresa en ifnea, eCompanyStore.com, vio una ventana estrategica en I 
podIa multiplicar su volumen de ventas. La compania, que vende productos prom a qUe 
nales como ropa y cristaleria con logotipos empresariales impresos, cambio de los O~IO_ 
d d·· I I I' P I Inero_ os t ra lClOna es a as ventas en mea. ara concentrarse en os clientes gra d 
eCompanyStore.com tomo incluso la dolorosa decision de dejar de atender a Sus cli~ es, 
pequenos actuales. En dos anos, la empresa aseguro 30 clientes relativamentc gra ~es 
para los cuales construyo sitios de internet, que cada uno utiliza para comprar canrid nd es 
sustanciales de divers os artfculos promocionales que exhiben su propio logotipo.4 a es 

Conceptos esenciales de planeaci6n 
Ellector necesita familiarizarse no solo con los terminos antes exp licados, sino rambicn 
con otros terminos basicos que se emplean al estudiar la administracion de markerin 
sobre to do en la fase de planeacion. g. 

Misi6n La mision de una organizacion enuncia a que clientes sirve, que necesidade\ 
satisface y que tipos de productos ofrece. Una declaracion de mision indica, en rermino, 
generales, los lfmites de las actividades de una organizacion. 

Una declaracion de mision no debe ser ni muy extensa y vaga ni demasiado esrrech~ 
y especffica, para que revista utilidad. Decir que la mision de la companla es "beneficiar 
a los consumidores de este pais" es demasiado vago; declarar que el proposito es "fabri ­
car pelotas de tenis" es demasiado estrecho. Ninguna de las dos declaraciones esboza 
beneficios significativos para los clientes ni brinda lineamientos a los adminisrradores. 
A menos que el proposito de la empresa sea claro para sus ejecutivos, la planeacion 
estrategica probablemente culminara en desacuerdos y confusiones. 

En otros tiempos, las companias tendian a enunciar su mision en terminos de pro­
ductos, como "Hacemos homos" (0 telefonos, 0 raquetas de tenis). En la actualidad, las 
empresas que se atienen al concepto de marketing expresan su mision con base en el 
cliente, de modo que refleje las necesidades que intentan satisfacer y los beneficios que 
proveen. Asi, en lugar de "Hacemos homos", la declaracion de la mision de Lennox 
Company deberfa ser "Creamos productos para la comodidad en interiores, que hacen 
de su casa u oficina un mejor lugar".5 Recuerde la tabla 1.1 en la que se ilustraban las 
formas orientadas al mercado de enunciar la mision de una compaiHa. 

Objetivos y metas Aunque a veces se diferencian, tratamos objetivos y metas como 
sinonimos. Un objetivo es un resultado deseado. La planeacion eficaz comienza can un 
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conjunto de objetivos que se alcanzan con la ejecuci6n de los planes. Para que los obje­
tivos sean valiosos y asequibles, deben: 

• Ser claros y espedficos. 

• Estar enunciados por escrito. 

• Ser ambiciosos pero realistas. 

• Ser congruentes entre sf. 

• Ser cuantitativamente mensurables, cuando es posible. 

• Estar vinculados a un periodo particular. 

Consideremos estos ejemplos: 

Debil (demasiado general) 

Aumentar nuestra participacion en el 
mercado. 

Mejorar la imagen de nuestra compania ~ 

Alcanzable 

Aumentar nuestra participacion en el 
mercado de nuestro nivel actual de 20% 
a 25% el ano proximo. 
Recibir, el proximo ano, un reconocimiento 
a favor de tres pequenos consumidores 0 

grupos ambientalistas. 

Estrategias y tacticas EI termino estrategia se aplicaba originalmente a las ope­
raciones militares. En los negocios, estrategia es un plan amplio de acci6n par el que la 
organizaci6n pretende alcanzar sus objetivos y cumplir con su misi6n. En marketing, la 
relaci6n entre los objetivos y las estrategias puede ilustrarse como sigue: 

Objetivos Estrategias posibles 

Aumentar el proximo ano las ventas 1 0% ~ 1. Intensificar los esfuerzos de marketing 
sobre la cifra de este ano. en los mercados internos 

2. Expandirse a los mercados extranjeros. 

Dos organizaciones podrfan tener el mismo objetivo y aplicar estrategias contrastantes 
para alcanzarlo. Asf, supongamos que esas dos compaiifas pretenden aumentar su par­
ticipaci6n de mercado en 20% durante los siguientes tres aiios. Para ello, una casa 
dedicada, digamos, a la industria de los alimentos empacados intensificarfa sus esfuer­
zos en los mercados internos, en tanto que la empresa competidora se concentrarfa en 
amp liar sus mercados institucionales (por ejemplo, las organizaciones de servicios de 
alimentos). Por el contrario, dos organizaciones podrfan tener objetivos diferentes pero 
escoger la misma estrategia para conseguirlos. 

Una tactica es un medio por el que se pone en practica la estrategia. Es un curso de 
acci6n mas detallado y espedfico que la estrategia. Asimismo, las tacticas abarcan pe­
riodos mas breves que las estrategias. Veamos una ilustraci6n: 

Estrategia 

Dirigir nuestra promocion a los hombres ~ 

de 25-40. 

Tactica 

1. Publicidad en revistas leidas por este 
segmento del mercado. 

2. Patrocinar eventos que este grupo ve 
en television 0 a los cuales asiste. 

Para que una tactica sea eficaz, debe coincidir y respaldar a la estrategia con la cual 
se relaciona . En ocasiones, esto es diffcil de hacer, como descubri6 Planet Hollywood. 
Una estrategia clave para la cadena de restaurantes fue un tema elaborado alrededor de 
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la figura de celebridades, muchas de las cuales eran inversionistas del negocio U 
tactica relacionada eran las constantes apariciones en los restaurantes de estre'lI na 
otras personalidades bien conocidas. Sin embargo, la mayorfa de las celebridad as }' 
queria relacionarse con la gente. Tambien resulto perjudicial que la com ida de loes no 
taurantes era en general mala. La reduccion del turismo luego de los atentados del ~ ;es­
septiembre de 2002 tambien dano a la cadena. Como resultado, Planet Hollywood de 
en peligro de desaparecer del planeta y recurrio a la proteccion contra la bancarrot e

d
sta 

'1 6 a eI capltu 0 11. 

Preguntas clave para la organizacion Los conceptos de mision, objetivo 
trategias y tacticas suscitan preguntas importantes que debe responder la organiz~~i~s­
que busca triunfar en los negocios 0, mas concretamente, en el marketing. Estas preg on 

. un · 
tas se resumen como slgue: 

Concepto 

Mision 
Objetivos 
Estrategias 
Tacticas 

---7 

---7 

---7 

---7 

Pregunta 

i,En que negocio estamos? 
i,Que queremos lograr? 
En terminos generales, i,como vamos a realizar el trabajo? 
En terminos especificos, i,como vamos a realizar el trabajo? 

Alcance de la planeacion 

-

La planeacion puede abarcar periodos breves 0 largos. La planeacion estrategica es por 
10 regular de alcance largo, que abarca tres, cinco 0 inclusive mas anos. Exige la partici­
pacion de la direccion y a menudo requiere personal de planeacion. 

La planeacion a largo plazo atane a los temas de toda la compania, como ampliar 0 

restringir la produccion, mercados y llneas de productos. Por ejemplo, todas las comp~­
nias en la industria de los aparatos electrodomesticos se deben anticipar quiza hasra un~ 
decada para identificar los mercados fundamentales, planear nuevos productos Y actu~­
lizar las tecnologias de produccion. 

La planeacion a corto plazo cubre un ano 0 men os y es la responsabilidad de geren­
tes de nivel medio y bajo. Por ejemplo, supuestamente en Whirpool Corporation se 
consideran anualmente temas como los mercados meta en que se concentrara y si b 
mezcla de marketing para cada uno debe cambiarse. Naturalmente, los planes a cono 
plazo deben ser compatibles con las intenciones mas amplias de la organizacion. 

La planeacion de las estrategias de marketing debe ejecutarse en tres niveles: 

• Planeaci6n estrategica de la campania. En este nivel, la administracion define I. 
mision de la compania, imp one las metas de largo alcance y formula estrategias 
generales para conseguirlas. Las metas y estrategias de la compania se convierten en 
el marco de referencia para la planeacion en las areas funcionales de la empreSJ. 
como produccion, finanzas, recurs os humanos, investigacion y desarrollo, y marke­
ting. 

• Planeaci6n estrategica de marketing. Los ejecutivos de la direccion imponen la~ 
metas y estrategias del esfuerzo de marketing de la organizacion. Como es obvio.IJ 
planeacion estrategica de marketing debe coordinarse con la planeacion de tada I" 
campania. 

• Planeaci6n anual de marketing. Los planes a corto plazo deben prepararse para IJ~ 
principales funciones de la compania. El plan de marketing, que por 10 gener.1 
cubre un periodo de un ano, se basa en la planeacion estrategica de marketing de I. 
empresa. 

Las actitudes hacia la planeacion estrategica parecen darse en ciclos. OW'ante I. 
decada de 1970, la planeacion estrategica era muy valuada en las corporaciones gran-



~etrade,com 

Tres niveles 
de planeacion 
organizacional. 

des. Entonces, durante la decada de 1980 y casi toda la de 1990, el enfoque cambi6 a la 
implantaci6n y la evaluaci6n -especialmente los esfuerzos por impulsar la eficacia y la 
rentabilidad-. Ahora la planeaci6n estrategica vuelve a ser favorecida -particular­
mente en 10 que respecta a la expansi6n global-. De hecho, en una encuesta 27% de 
ejecutivos de nivel superior calificaron la planeaci6n estrategica como la funci6n de 
negocios mas importante. S610 el desarrollo de productos, situado en primer lugar por 
29% de los participantes, tuvo una mayor puntuaci6n. 7 

Ahora, un experto insta a los directivos para que modifiquen su pensamiento con­
cerniente a la planeaci6n estrategica. Una premisa fundamental, segun esta nueva pers­
pectiva, consiste en que es posible influir en algunos aspectos del macroambiente, como 
el establecimiento de nuevos model os de negocios. Lo han hecho empresas de creaci6n 
hasta cierto punto reciente, como eBay, E':'Trade y Amazon.com.s 

Planeaci6n estrategica de la empresa 
La planeacion estrategica de la compania consta de cuatro pasos esenciales: 

1. Definir la misi6n de la organizaci6n. 

2. Analizar la situaci6n. 

3. Plantear los objetivos de la organizaci6n. 

4. Elegir las estrategias para alcanzar estos objetivos. 

El proceso se muestra en la parte superior de la figura 20.2.9 El primer paso, definir 
fa mision de fa organizacion, influye en la planeaci6n subsecuente. En algunas empresas 

Secuencia de planeacion 

Planeacion estrab~gica de la compania 
1. Definir la misi6n de la 3. Plantear los objetivos de la 

organizaci6n organizacl6n 
2. Realizar un analisis de la 4. Elegir las estrategias 

situaci6n apropiadas 

Planeacion estrab!gica del marketing 
1. Realizar un analisis de la 4. Elegir los mercados meta 

situaci6n y medir la demanda 
2. Plantear objetivos de del mercado 

marketing 5. Diseiiar la mezcla 
3. Determinar el posiciona- estrategica de 

miento y la ventaja marketing 
diferencial 

Planeacion anual de marketing 
Preparar el plan anual de marketing para 

cada producto importante y divisi6n 
de la compania 

Implantaci6n y evaluacion 
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este paso solo precis a revisar la declaracion actual de la mision y confirmar que tod ' 
es apropiada. Sin embargo, este paso tan sencillo se omite muchas veces. aVlc 

Realizar un antilisis de la situaci6n, el segundo paso, es vital porque much os f 
res dentro y fuera de la companla influyen en la planeacion estrategica. Un analisis ~ct~_ 
situacion consiste en reunir y estudiar la informacion que atane a uno 0 mas asp e c 
especfficos de la organizacion. En la seccion siguiente diremos mas del analisis ~ct~s 
situacion. e c 

. E.I tercer Faso en la plane~~ion estrategica de la comp.a?,la, decidir .un conjull/() d~ 
ob,etlVos, gUia a la orgamzaclOn para cumphr con su mlSlOn. Los obJetivos t;-linh· 
b . d .. I I d - len nn an cntenos para eva uar e esempeno . 

. En este punto de su planeacion estrategica, la emp~esa ha ?eterminado a d6nd
e 

qUiere lr. EI cuarto paso, elegtr las estrategtas aproptadas, IndICa como had. la compa - . 
para llegar a ese fin. Las estrategias de la organizacion representan planes de acc:

c 

amplios por medio de los cuales la empresa trata de cumplir su mision y alcanzar sun 
metas. Las estrategias se eligen para toda la compania si es pequena y tiene un '( I' 

., J{J 

producto 0 bien para cada division si se trata de una campania grande con mucha, 
productos 0 unidades. 

2Realmente las companias trazan un plan estrategico y 10 ponen por escrito; 1-:1 
resultado de una encuesta indica que casi 70% de las empresas tienen en marcha plane, 
estrategicos; de estas, casi 90% piensan que sus planes estrategicos han sido eficace>. 
Sin embargo, de acuerdo con datos mas recientes, apenas 12 % de las empresas relativa­
mente pequenas (las que tienen menos de 500 empleados) tienen un plan de largo abn­
ce por escrito. De hecho, casi 60% de estas companias no tienen planes escritos.'o 

Planeaci6n estrategica 
de marketing 
Despues de la planeacion para la empresa como un todo, la administracion requiere 
trazar planes para cada area funcional importante, como marketing 0 producci6n. Des­
de luego, la planeacion de cada funcion debe estar guiada por la mision de toda 1;1 
empresa y por sus objetivos. 

La planeacion estrategica de marketing es un proceso de cinco pasos: 

1. Realizar un analisis de la situacion. 

2. Establecer objetivos de marketing. 

3. Determinar el posicionamiento y la ventaja diferencial. 

4. Elegir los mercados meta y medir la demanda del mercado. 

5. Disenar una mezcla estrategica de marketing. 

Estos cinco pasos se muestran en la parte central de la figura 20.2 e indican como sc 
relacionan con los cuatro pasos de la planeacion estrategica de la compania. Enseguid. 
analizamos cada paso. 

Analisis de la situaci6n 
EI primer paso de la planeacion estrategica de marketing es el analisis de la situaci~n. 
que consiste en examinar donde ha estado el programa de marketing de la compa niJ . 
como ha funcionado y que es probable que enfrente en los anos por venir. Esto pernlitC 
a la administracion determinar si es necesario revisar los planes viejos 0 diseiiar nUCIOS 
para conseguir los objetivos de la compania. 

EI analisis de la situacion normalmente abarca las fuerzas del ambiente externol 
los recurs os intern os aparte del marketing que estudiamos en el capItulo 2. Este analis 's 



tambi en cons ide ra los grupos d e consumidores que at iende la co mpa i';!a, las es rrategias 
pa ra sat isface rlos y las medid as fundaillentaies de l dese mpei'io d e l marketing. Hay que 
presta r la a teneion deb ida a id entifi ea r \" eva luar a los competidores que atienden a los 
mi smos rn e rca dos. As imi smo, como su bra yaro n dos asesores, es importante " quitarse 
la s a n teo jeras" -es decir, coloearse en nuevas perspecti vas de las act ividades centrales 
de la organ izac ion y pon er en duda la s premisas sobre como hace negoc ios (prerni sas 
ta les como " debemos ofrece r pree ios com petiti vos " )-. II 

EI anal isis de la situac ioll es cru c ia l; pe ro pued e se r costoso, pro longado y fru st ran ­
teo Por e jemp lo, es dific il espigar inform ac ion fie l y oportuna de la s "montanas" d e 
d a tos compi la dos. Ademas, no s iem pre se cons igue e ie na informa cion va liosa, como la s 
c ifra s de ve ntas 0 d e part ic ipac ion e ll e l me rca do d e los co mpet idores. 

Como pa rte d e l a na lis is d e la s itua c io n , muchas empresas real iza n una evaluacion 
SWOT, med ia nte la c ual ide ntifi ca n y e\'a ILlan la s tuerza s (Strellghts ), d e bilidad es 
(Weakllesses), oportunidades (Opportllnities ) y a menazas (Threats) . Pa ra c Ull1pl ir su 
m is ion , una orga nizaeion neces ita ca pita I iza r sus fuerza s p r ine ipa les , supera I' 0 a I i l'la r 
sus m avo res d e bi lid a des, ev ita r la s a m ena zas importantes \" aprovec ha r o portunid a d es 
promi so ria s. 12 

Nos refe r imos a las fuerza s y d ebi lid a d es intrin secas d e las o rga ni zac iones. Por elem ­
p lo, una fu erl:a de Sears es su gran tailla ll o , que Ie da - ent re ot ra s co~as- influenc ia 
pa ra negoc ia r co n los proveedores. En ca mb io, una d ebi lid ad de la co mpaiiia SO il s us 
costos d e operacion relativamente e le vados, qu e Ie difi eul ta cOlllpe tir so bre la ba se de 
prec ios bajos . 

La s oportunidades I ' las allle na za s se o r igi nan fu era d e la organ izac ion. D e acuerdo 
con e l directo r e jee uti vo de Ra dio Shack , los ava nces en la computac io n y la rec nologia 
d e teleeomunicaciones Ie d a n a la cade na la o portunida d d e " d esmirifi ca r la tecnologia 
en tod o s lo s ba rriOS de Estados U nidos". C on m as d e 7 000 t iend a s Ra dio Shac k Co rp . 
preren d e se r e l "deta II ista espec ia liza do m a s con fia b le" d e d i ve rso s pro d uctos d e a Ita 
tecnologia, a s i como ofrecer se rvic ios d e in sta lacion y so pone. i>no una amenaza es la 
va r iedad d e los cOl1lpetidores qu e Ian d e cadenas d e t iend a s, como C:o mpUSA, a gigan ­
tes d e las te leco lllunieaCl on es, como AT&T, qu e ti enen ha sta c ie rto punto intenc iones 
se meja ntes. 1 

\ 

Objetivos de marketing 
£1 s igui ente P,l S0 en la plan eacion estra tegica d e mark et ing es deterlJliliar los ob,etll'os 
de lIIarketing. Las meta s d e l mark eting d eben guardar un a re la c ion es t recha con la s 
Ill e ta s y la s estrategias d e tod a la compallia. De hecho, un a es trategia de fa com paiiia 
sLi e le eo n vert ir se en L1na meta de /IIarketing. Por e]empl o, para in vestigar un obletil'o 
organ izac iona l d e u na rec Lipe rac io ll d e la in vers ion d e 20'/0 e l a l10 sig ui ente, Ulla estr<1 -
teg la organi zae iona l se ria redu c ir lo s costos d e marketing 10 %. Esta e ~ trareg i a de la 
com pania se cOll ve rtiria e n un a m eta de m a rk e ting . A su veL. , la es traregia d e ca mbiar a 
todos los vend edores d e l pago por sa la rio a ba se de comi s ion podr ia n adop ra rse para 
alcanzar esta m eta d e marketing . 

1'a sa bemo s q ue la plall eac io n estrateg ica requi e re con cordar lo s ree urso s de Ia 01'­

ga ni zac io n con sus oportLinidades de mercado . Con esto presente , cada objetilo de 
m a rK et ing d ebe ree ibir Ull gra d o d e priori d a d d e ac uerdo COll SLI urgenua I ' s u efecto 
porencia l en es ta ,lrea v en la organi/.ac io n. A conrinlJa c ion , los reC lJrso s de ben aSlgnarse 
de acuerdo con esas pri or idad es. '4 

Posicionamiento y ventaja diferencial 
E I te rce r pa so d e la plan eac ion estrateg ica de marKetin g a barca dos d ec i ~ ioJle s co mp le­
rn enta ria s: CO/IIO posiciollar 1111 prodllcto ell el /II ercado \" CO/IIO dis fillgll ir fo de SIIS (0111 -

petidores. SegLlll d ijimos en los ca pitu lo s 6 I ' 9, e l pos iciona1l1 iento se refiere a la image ll 
d e l prodLic to e ll re lacion co n lo s productos cO lllpetidores, a s i co m o or ros produc tos qu e 
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•• www.buck/eys.com 

En contraste con barcos de 
crucero grandes, Windjammer 
Barefoot Cruises posiciona su 
producto como vacaciones mas 
informales, menos atestadas. 
Los "grandes barcos" de 
Windjammer, son cada uno un 
barco real que trabaja con un 
historial unico, acomoda ya sea 
a 64 0 128 vacacionistas. Los 
barcos serpentean en todas 
partes del Mar Caribe, navegan­
do principal mente de noche y 
parandose en varias islas de la 
region durante el dia. 

... www.windjammer.com 
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comercializa la misma compania . Por ejemplo, una empresa canadlense trata de g 
consumidores estadounidenses promoviendo el espantoso sabor de su jarabe panarse 

tos . Como Buckley's Mixture no contiene azucar ni alcohol para compensar el a r~ la 
quimico, reza ellema: "Sabe horrible. Y funciona"Y Sa Or 

Despues de posicionar el producto hay que encontrar una ventaja diferencia l vi bl 
La ventaja diferencial se refiere a cualquier caracterfstica de una organizacion 0 mae. 
que los consumidores perciben deseable y distinta que la competencia. Algunas tint

arca 

rfas buscaron una ventaja en el uso de solventes de petroleo en lugar del agente lim Ore-
d d·· I d '16 pla­or tra lClOna, que pue e causar cancer. 

Aparte de esfarzarse par dar con una ventaja, una compania tiene que evitar 
desventaja diferencial de su producto. Si volvemos al ejemplo de las tintorerfas, las una 

1· . d" . d " d' . f qUe usan agentes Impla ores nuevos y meJora os to aVla necesltan 0 recer precios co _ 
petitivos, pues de otra manera corren el riesgo de tener una desventaja en el precio qIn 
podrfa anular la ventaja ganada con el uso de otro metodo de limpieza. ' Ue 

Los conceptos de ventaja y desventaja diferenciales se aplican a bienes y servicios \" 
-en algunos ambitos, como las ventas al detalle- a empresas completas. Un aseso'r 
piensa que los detallistas pueden ganar una ventaja diferencial si fomentan una 0 mas de 
cuatro dimensiones superlativas -los precios mas baratos, el surtido mas variado, la 
mercancfa mas a la moda, la tienda mas comoda-. Nordstroms, que se ha recuperado 
luego de dos anos de ganancias decrecientes, no compite en precios bajos pero sobresale 
en los otros aspectos. Por el contrario, una empresa corre el riesgo de tener una desven­
taja diferencial si en estas dimensiones esta en el nivel promedio 0 es apenas "razonable_ 
mente buena". 17 

Mercados meta y demanda del mercado 
Elegir los mercados meta es la cuarta etapa de la planeacion de marketing. Como vimos 
en los capitulos anteriores, un mercado es un conjunto de personas u organizaciones 
con necesidades que satisfacer, dinero para gastar y la disposicion para comprar. Por 
ejemplo, muchas personas favorecen los viajes por aire y tienen la capacidad y la dispo­
sicion para pagarlos . Sin embargo, este grupo grande esta compuesto de varios segmen· 
tos (es decir, partes del mercado) con diversas preferencias. Como por 10 regular lIna 
organizacion no puede satisfacer a todos los segmentos con distintas necesidades, es 
prudente concentrarse en uno 0 algunos segmentos. 

Un mercado meta es el grupo de perso­
nas u organizaciones al que la empresa di ri­
ge su programa de marketing. A fin de se· 
leccionar estos mercados, la empresa debe 
pronosticar la demanda (es decir, las ventas) 
en los segmentos de mercado que parezcan 
promisorios. Como estudiamos en el capi­
tulo 6, los resultados de este pronostico son 
informacion valiosa para decidir si vak iJ 
pena un segmento especffico 0 deben (onsi­
derarse segmentos alternativos. 

Mezcla de marketing 
Para analizar sus oportunidades, la gerencia 
debe disenar una mezcla de marketing, que 
es la combinacion de numerosoS aspectoS de 
los siguientes cuatro elementos: un pro~U(' 
to, como se distribuye y promueve \ eual es 

rra' su precio. Estos cuatro elementoS, que ~ 
tamos con detalle en los capitulos 8 a 1 . 



los ultimos 20 anos, el consumo per capita de 
de res se ha reducido de 34 a 29.5 kg anuales. 
tanta carne de res se come en relaci6n con otras 

En ese mismo periodo, la demanda de carne de 
",lAr(:o aument6levemente, a unos 21.3 kg por persona, 

que la de polio se increment6 en forma acelera­
hasta unos 34 kg por persona. De hecho, la demanda 
poliO se ha ampliado en 80% desde 1970. 
Esta claro que los productores de carne de res enfren­
un problema de marketing. EI ramo porcino se via en 
encrucijada similar durante la decada de 1980. Des­
de una amplia investigaci6n entre los consumidores, 

productores parcinos decidieron reposicionar su pro­
como "Ia otra carne blanca". La campana posicion6 

~ .... ,.~",,,,o,,,t'" al puerco mas cerca del polio, que tiene una 
.taQEln de alimento mas saludable en la mente de los con­
......... iirll'\'rp<:;, y mas lejos de la carne de res, a la que se per­

como menos favorable. EI unico problema fue que la 
_"""n~r\~ no impuls6 significativamente el consumo de car­

puerco. Asf pues, en una campana subsiguiente, los 
de cerdos promocionaron el sabor de la car-

de puerco. En fecha reciente, el National Pork Board 
nidense busc6 lIamar todavfa mas la atenci6n ha­

Ia carne de puerco con carteles en paradas de autobUs 
en carreteras. Entre los mensajes, poco con­

",,,i'"ln,,d,,,,, y que pretenden ser memorables, se incluyen 
vida es como un taz6n de carne de puerco en trozos" 

grito. Usted grita. Todos gritamos pidiendo lama de 
. Una actividad de marketing separada se empren­

para fomentar el consumo de carne de puerco entre 
hispanos de Estados Unidos. 
Lograr una ventaja diferencial verdadera ha side diffcil 

el caso de la carne de res. En fecha reciente, se ha 

hecho enfasis en la conveniencia y nutrici6n, 
ello apoyado con una campana de marketing 
de 30 millones de d6lares. AI mismo tiempo, los 
empresarios del ramo han realizado pruebas de cocina, 
de nuevos productos faciles de preparar. Se ha prestado 
mucha atenci6n a reducir el tiempo de preparaci6n, 10 
cual reviste importancia para consumidores muy atarea­
dos. Una opci6n promisoria es la carne de res precocida 
en plantas de procesamiento, 10 cual significa que esta 
lista para la mesa luego de un breve lapso en el homo de 
microondas. 

En otro frente, tanto los productores como las cade­
nas de supermercados luchan par vincular marcas con la 
carne roja como primer paso para lograr mayor lealtad de 
los clientes. Despues de que Tyson Foods Inc. adquiriera 
IBP Inc. en 2001 , el rey del polio sustituy6 su propia mar­
ca Tyson por varias marcas regionales de carne de res y 
cerdo de IBP. 

GCual es -0 podrfa ser-Ia ventaja diferencial de la 
carne de res en comparaci6n con la de puerco 0 polio? 

Fuentes: "Overview of U.S. Meat and Poultry Production and Consumption", hoja 
de datos del American Meat Institute, noviembre de 2002, www.meatami.coml 
contentipresscenter, al que se tuvo acceso el 22 de diciembre de 2002; Wendy 
Zellner, "Tyson: Is There Life Outside the Chicken Coop?", en Business Week. 10 
de marzo de 2003. p. 77; Scott Kilman. "Branding Beef: A Roast Is a Roast?" , en 
The Wall Street Joumal, 20 de febrero de 2002, p. A 1; Phil McCombs, "This Little 
Piggy Went to Marketing", en The Washington Post, 17 de diciembre de 2001, p. 
C10; Lewis Lazare, "Chicago Agency Wins Job of Helping Market Pork to 
Hispanics", en Chicago Sun-Times, 22 de junio de 2001. p. 61; "Love That Steak!". 
en Business Week. 14 de febrero de 2000. p. 10; Howard Riell, "Convenience & 
Nu1rition". en Supermarket Business, 15 de diciembre de 1999, p. 90; Gary Strauss, 
"Stewing in a Tough Market". en USA Today, 8 de julio de 1999, p. 1B, Y Daniel 
Rosenberg, "Pork Is Tasty, Say National Ads That Shift Focus from Nu1rition", en 
The Wall Street Joumal, 13 de agosto de 1997, p. B5. 

tienen por objeto complacer al mercado meta y, tambien muy importante, cumplir can 
los objetivos de marketing de la organizacion. 

WWw.midwestexpress.coml 
COrporate 

Cada elemento de la mezcla de marketing contiene numerosas opciones . Mas aun, 
las decisiones sobre uno de los elementos influyen en las otras. Quienes toman las deci­
siones de marketing deben considerar estas opciones y relaciones cuando diseiian una 
mezcla de marketing para cierto mercado meta. EI siguiente es un ejemplo convincente 
de una mezcla de marketing que satisface a los clientes. Midwest Express Airlines, que 
se enfoca en los viajeros de negocios, ofrece varias mejoras, como asientos de piel, cena 
completa a bordo y galletas con chispas de chocolate recien horneadas en los vuelos 
vespertinos. Midwest aplica los metodos habituales del ramo para prom over y distri­
buir su servicio y equipara las tarifas por asiento de sus competidores -al tiempo que 
provee el servicio de clase de negocios-. Como resultado, desde su fundacion a media­
dos de la decada de 1980, Midwest ha crecido constantemente, hasta convertirse en la 
vigesimosegunda aerolfnea de Estados Unidos.1 8 
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Planeaci6n anual de marketing 
Aparte de la planeacion estrategica para varios anos venideros, tam bien es vital 

I . , , I A ' I Una 
~ aneaClOn mas concreta,Y a corto p azo. Sl, ~omo se muestra e~ a parte inferior de I 
fIgura 20.2, la e~aboraclOn de ~n plan anual ~Igue a la planea~lOn estrategica. Un lOla 
anual de marketmg es el Clanotlpo de las actIvldades de marketmg en el ano por di vr . n 
especffica de la empresa 0 producto importante. Debe ser un documento escrito 110 SI.o

l
n 

un concepto mental. , so ° 
Normalmente debe prepararse un plan aparte para cada producto impOrta 

division de la compania. En ocasiones, se crean planes separados para las marcas ~~e .y 
Y los mercados meta importantes. Como su nombre implica, el plan cubre un ano. a~e 
embargo, hay excepciones. A causa de la naturaleza estacional de algunos product~: ln 
mercados, puede ser aconsejable preparar planes para period os mas cortos. En el cas: 
de la ropa de moda, los planes se hacen para cada temporada, que dura apenas uno 
meses. EI horizonte de planeacion es todavia mas corto en la actual economia de I ~ 
informacion. Como se seiia la en un artfculo: "en internet las compaiifas tienen que esta~ 
listas para cambiar metas y estrategias practicamente de la noche a la manana" .1' 

Propositos y responsabilidades 
Un plan anua l de marketing cumple varios propositos: 

• 

• 

• 

Resume las estrategias ytacticas de marketing con las que se alcanzaran los objeti. 
vos concretos el ano siguiente. Asi, se convierte en una guia sobre "como hacerlo" 
para los ejecutivos y otros empleados de marketing. 

EI plan tambien senala 10 que hay que hacer con respecto de los otros pasos del 
proceso administrativo, a saber, la implantacion y la evaluacion del programa de 
marketing. 

Ademas, el plan esboza quien es el responsable de que actividades, cuando ha y que 
realiza rlas y cuanto tiempo y dinero se les puede dedicar. 

EI ejecutivo responsable de la division 0 producto que comprende el plan es quien 10 
prepara. Desde luego, la tarea puede delegarse toda 0 en partes a los subordinados. La 
preparacion puede comenzar nueve meses 0 mas antes de que comience el periodo que 
comprende. EI trabajo inicial incluye las investigaciones necesarias y la organizacion de 
otras fuentes de informacion. La parte mas intensa ocurre de uno a tres meses antes de 
fecha de inicio del plan. Los ultimos pasos son hacer que la direccion revise y apruebe eI 
plan. Su revision podrfa ser necesaria antes de conseguir la aprobacion definitiva . L. 

Suponga que es el gerente de producto 
de una Ifnea de telefonos celulares. EI ano 

pasado, su marca cay6 del segundo al ter-

ventas Ie lIeva una copia del plan de marketing de su 
petidor para el ano venidero. EI representante 10 anr'ldllP.(! 

sobre una silla al termino de un semanario en el que 
ticiparon representantes de diversos fabricantes de 
fonos celulares y productos afines. Despues de 

cer lugar en ventas. Atribuye ese fen6meno a 
una campana publicitaria comparativa injusta de la com­
panfa que ahora ocupa el segundo lugar. En ella, se usa­
ron anuncios en los que se mencionaban supuestas defi­
ciencias de los telefonos de su companfa. En forma 
inesperada, tiene la oportunidad de recuperar el segundo 
lugar en ventas, cuando uno de sus representantes de 
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el documento, podrfa modificar sus planes para 
rrestar las estrategias de la otra empresa. 

Aunque no compr6 ni rob6 el plan de 
etico leerlo y usarlo? 



version final del plan, 0 partes importantes de el, debe compartirse con todos los em­
pleados que participanin en la implantacion de las estrategias y ta.cticas acordadas. 

Contenido recomendado 
La planeacion anual de marketing sigue una secuencia parecida a la planeacion estrate­
gica de marketing. Sin embargo, la planeacion anual tiene un marco temporal mas breve 
y es mas especffico -especialmente respecto de los planes que delinea-. Con todo, 
como se muestra en la tabla 20.1, en las principales secciones del plan anual se brinda la 
atencion deb ida a temas cubiertos en la planeacion estrategica de marketing.20 

En un plan anual, se dedica mas atencion a los detalles tacticos que en otros niveles 
de planeacion. Como ejemplo, la planeacion estrategica de marketing podrfa destacar 
las ventas person ales en la mezcla de marketing. En tal caso, el plan anual recomendarfa 
aumentar la contratacion en las universidades como fuente de mas vendedores. 

En realidad, un plan anual de marketing se relaciona con los tres pasos del proceso 
de administracion, no solo la planeacion. Las secciones 5 a 7 de la tabla 20.1 se ocupan 
de la implantacion y la seccion 8 trata de la evaluacion. Para aumentar la probabilidad 
de hacer una revision cuidadosa, algunas empresas Iimitan los planes anuales a cierta 
extension, digamos, 20 paginas. 

Modelos selectos de planeaci6n 
Durante mas de tres decadas, se disenaron varias teorfas 0 herramientas -nosotros las 
lIamamos modelos- para ayudar en la planeacion financiera. La mayor parte de estos 

Contenido de un plan anual de marketing 

1. Resumen ejecutivo. En esta secci6n de una 0 dos paginas se describe y explica el curso del plan. Esta destinado a 
los ejecutivos que quieren las generalidades el plan pero no necesitan enterarse de los detalles. 

2. Analisis de la situacion. En esencia, el programa de marketing de una divisi6n grande de la compania (liamada 
unidad comercial estrategica) 0 de un producto que cubre el plan se examina en el contexte de las condiciones 
actuales, pasadas y futuras pertinentes. Buena parte de esta secci6n se derivaria de los resultados de la planeaci6n 
estrategica de marketing. En esta secci6n se incluye otra informaci6n de particular relevancia para el periodo 
planeado de un ano. 

3. Objetivos. Los objetivos del plan anual son mas concretos que los del programa estrategico de marketing. Sin 
embargo, los objetivos anuales deben contribuir a que se consigan las metas en la organizaci6n y las metas 
estrategicas de marketing. 

4. Estrategias. Como en la planeaci6n estrategica de marketing, las estrategias del plan anual deben indicar que 
mercados meta se van a satisfacer mediante una combinaci6n de producto, precio, distribuci6n y promoci6n. 

5. Tacticas. Actividades especfficas, a veces lIamadas planes de acci6n, concebidas para ejecutar las principales 
estrategias de la secci6n anterior. ~ara que sea mas facil entender las estrategias y las tacticas, hay que tratarlas 
juntas. Las tacticas responden a las preguntas que, quien y como para los esfuerzos de marketing de la compania. 

8. Programas financieros. En esta secci6n se anotan dos clases de informaci6n: ventas proyectadas, gastos e ingresos 
en 10 que se llama declaraci6n financiera pro forma, y los montos de los recursos dedicados a las diferentes 
actividades en uno 0 mas presupuestos. 

7. Calendario. Esta secci6n, que muchas veces incluye un diagrama, responde la pregunta cuando se realizaran durante 
el ano pr6ximo diversas actividades de marketing. 

8. Procedimientos de evaluacion. En esta secci6n se abordan las preguntas que, quien, como y cuando en relaci6n 
Con la medici6n del desempeno a la luz de las metas durante el ano y al final del periodo. Los resultados de las 
evaluaciones durante el ano pueden lIevar a ajustes en las estrategias 0 las tacticas del plan 0 incluso en los objetivos 
que van a conseguirse. 
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www.altria.com/ 
abouCaltria 

Como se muestra en este 
anuncio, "Las compafiias 
McGraw-Hili proporcionan la 
informaci6n que es critica a cada 
parte de nuestras vidas". Esto 10 
hace a traves de tres unidades 
estrategicas de negocio: 
educaci6n (incluyendo la 
publicaci6n de libros de texto 
como estel, servicios financieros, 
e informaci6n y servicios de 
medios de comunicaci6n. 

-t· www.mcgraw-hill.com 
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modelos pueden aplicarse en la planeaci6n estrategica de la compania yen la planea '. 
estrategica de marketing. En esta secci6n, se analizan breve mente varios mOdeloc'on 

planeaci6n que han recibido much a atenci6n en los ultimos anos. Sin embargo p/ d~ 
ramente debe familiarizarse con una forma de organizaci6n, la unidad estrat~giC'rn;­
negocios, que es parte integral de la planeaci6n y estructura organizacional de las c

a ~ 
_, Orn-

pamas. 

Unidades estrategicas de negocios 
Casi todas las compaiiias grandes y medianas -y hasta algunas pequeiias- constan d 
varias unidades y producen numerosos artfculos. En tales compaiiias, la planeaci6n d ~ 
toda la casa no funge como una gUla eficaz para ejecutivos que supervisan las di\'er~;j e 
divisiones. A!tria Group, Inc. (antes Philip Morris Company) provee un ejemplo. L~ 
misi6n, objetivos y estrategias de su divisi6n de tabaco son -y deben ser- muy diferen. 
tes de las que hay en las divisiones de cervezas y alimentos procesados. 

En consecuencia, para que la planeaci6n y las operaciones sean mas eficace" I. 
organizaci6n con varios negocios 0 productos debe dividirse de acuerdo con sus princi. 
pales mercados 0 productos. Cada una de esas entidades se denomina unidad estrategi_ 
ca de negocios (UEN), que puede ser una divisi6n grande de la organizaci6n, un grupo 
de productos relacionados 0 incluso un solo producto 0 marca importante. 

Para denominarse UEN, una entidad debe: ser un negocio identificable por separa. 
do; tener una misi6n propia; tener sus propios competidores; tener su propio equipo de 
ejecutivos, con responsabilidad de obtener ganancias. 

Una dificultad en el establecimiento de las UEN en una organizaci6n es lIegar 011 

numero 6ptimo. Si son demasiadas pueden anegar a la direcci6n con detalles sobre 
planeaci6n, operaci6n y rendici6n de informes. Si son muy pocas puede ocunir que 
cada una abarque un campo excesivo para la planeaci6n significativa. 

Las UEN de dos compOl· 
nias gigantescas y una orgd' 
nizaci6n no lucrativa son lOIs 
siguientes: 

• The Boeing CompallY: Ac· 
ronaves comerciales, sistc· 
mas de defensa integra dos, 
Boeing Capital Cor· 
poration, Connexion by 
Boeing, y control del tr~· 
fico aereo. 

• The McGraw-Hili CO/ll' 

panies, Inc.: Educaci6n (10 

que incluye libros de tcx· 
to), servicios financieros y 
servicios de informacion' 
medios de comunicacion. 

• Su universidad 0 (am/tad: 
Varias escuelas (C0I110 nco 
gocios 0 ingenieria) 0 bien 
diferentes sistemas educJ' 
tivos (como planes de eS' 
tudios y aprendizaje J dis, 

tancia). 

Ahora considerei110S "J' 
rios model os de planeacicin 

bien conocidos. 



J,4atriZ de crecimiento 
de mercado y producto. 

_ www.wrigley.com 

Garmin Ltd. pone en venta 
equipo de comunicaciones y 
navegacion para mercados de 
con sumo y la aviacion. Los 
~roductos del Sistema de 
Posicion Global de la empresa 
IGPS), que seiialan la posicion 
de un usuario , ha side especial­
mente exitoso. Los productos de 
consumo de Garmin acentuan la 
ventaja de tener direcciones de 
vuelta-por-vuelta de un punto de 
Dartida a un destin~. l,Que 
estrategia de crecimiento de 
mercado de producto usa 
Gerniin Ltd .? 

WWw.garmin.com 

Mercados 
actuales 

Mercados 
nuevos 

Productos actuales Productos nuevos 

Matriz de crecimiento de mercado y producto 
Muchas organizaciones quieren 0 necesitan crecer y, por ello, sus objetivos frecuente­
mente se centran en el crecimiento -es decir, el deseo de incrementar los ingresos y las 
ganancias-. Al buscar el crecimiento, una compania debe considerar tanto sus merca­
dos como sus productos. A continuaci6n, tiene que decidir si continua 10 que hace aho­
ra, y quiza 10 mejora 0 emprende nuevos negocios. La matriz de crecimiento de mercado 
y producto, ilustra estas opciones. 2 1 

Como se muestra en la figura 20.3 , son cuatro las estrategias fundamentales de 
crecimiento del mercado 0 producto: 

• Penetracion del mercado: Una compania trata de vender mas de sus productos ac­
tuales a sus mercados actuales. Las tacticas de apoyo son gastar mas en publicidad 
o en ventas personates. Por ejemplo, la William Wrigley Jr. Co. depende de esta 
estrategia y exhorta a los fumadores a mascar chicle donde se prohiba fumar. 0 una 
compai1fa pretende ser la unica proveedora ofreciendo un tratamiento de preferen­
cia a los clientes que centren en esa todas sus compras. 

• Desarrollo de mercados: Una empresa sigue vendiendo sus productos actuales pero 
a un mercado nuevo. Las companias que dependen en gran parte de UDOS cuantos 

Whoever Aid gottl"1ldloN w .. holf tho fun w .. only hili' right. 

\.".,.. )OII'It ......... I'l'\I'It ;;q.CiA.U0lCII~ ..... -.1bI 
dIItt· .... ~ • ..-.... IW_.....,.... ....... p;II .... 

::.=:~-v:.::'~ SCMRMIN. ._-----....... 
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RSPECTI 
l Es fa expansion a China una estrategia de ereeimiento aeons 

Una de las cuatro estrategias de creci­
miento de producto-mercado es poner 

los bienes y servicios de la compania a la 
venta en nuevos mercados. En este contexto, 

el mercado adicional pod ria ser un grupo demografico, 
tipo de organizacion 0 region del mundo que todavia no 
atienda la empresa. 

Muchas companias estadounidenses y europeas han 
elegido a China como mercado de expansion. Su grado 
de ex ito ha side muy variable. En cuanto a resultados ne­
gativos, la cadena de supermercados holandesa Ahold 
se via forzada a retirarse de China, mientras que Park 'n' 
Shop, que es propiedad de un conglomerado de Hong 
Kong, redujo significativamente sus operaciones en dicho 
pais. En 10 concerniente a resultados positivos, Coca-Cola 
tiene 30000 empleados y 31 plantas embotelladoras ape­
nas dos decadas despues de iniciadas sus operaciones 
de China. Las companias extranjeras mas exitosas serian 
la? operadoras de grandes tiendas de descuento. Tanto 
Wal-Mart como la francesa Carrefour cuentan con varias 
decenas de sucursales distribuidas en el gigantesco pais. 
Ambas cadenas han superado sus expectativas de resul­
tados en China, por 10 que estan dando pasos ambicio­
sos en ese mercado. 

He aqui ciertos aspectos que probablemente rijan las 
estrategias: 

• Los consumidores chinos de grandes areas urbanas 
gustan de los bienes occidentales y la conveniencia 
de las grandes tiendas, que les permiten realizar to­
das las compras en un solo sitio. Aunque mas de 90% 

de la poblacion china vive en areas rurales, 
genera la mitad de sus ventas en mj:'r,,<.n~~ 
de ese pais. 

• La distribucion de productos en las areas 
dificulta por las grandes distancias y el 
ciente de los caminos. 

• Las marcas chinas estan atrincheradas 
rurales. En 1988, cuando P&G entro en 
solo 30 marcas de productos para V'""'UQ'UUI! 

bello en todo el pais. Despues de nr~"' .. r,""'" 

de dicha compania, surgieron mas de 1 
locales, tres de elias competidoras 
productos de P&G. 

• Lograr economias de escala reviste 'imrv,rI,jjj 

pecial en China porque los costos ()n .. rc.ti ..... 

pecial los de distribucion, son mucho 
en Occidente. Esa es otra razon de que los 
"hipermercados" hayan tenido mucho 
urbanas. 

Por supuesto, algunas estrategias y 
les en cualquier parte. Asi pues, Coca-Cola 
do una base de datos en la que se identifica 
ta del pais que pod ria vender refrescos 0 los 
vende y a que precio. Y los hipermercados 
las compras centralizadas y el control 
inventarios en el medio detallista chino. 

Fuentes: Leslie Chang, "Western Stores Woo Chinese Wallets", 
Journal, 26 de noviembre de 2002, pp. B1, B6; Gabnel Kahn, 
at Being the Real Thing in Hinterland", The Wall Street Journal, 
2002, pp. B1+. Y "Not So Fuzzy", The Economist, 23defebrero 

clientes usualmente emprenden el desarrollo de mercados para distribuir el nesgo. 
Exline Inc., fabricante de maquinaria de Salina, Kansas, se vio forzado a hacerlo 
cuando ocurri6 la implosi6n de Enron Corp. y otros grandes clientes del ramo de 
energia. En el contexto de los bienes de con sumo, Ifneas de cruceros como CarniYJi 
y Royal Caribbean han centrado sus actividades de marketing en el casi 90'}~ de 
estadounidenses que no ha tomado un crucero. 22 

680 Cap i t u I 0 ve i n t e 

• Desarrollo de productos: Una empresa crea productos nuevos para venderlos ("nlo' 
mercados actuales. Por ejemplo, algunas estaciones de esqui preparan penJienre, 
empinadas y peligrosas para atraer a los clientes que buscan emociones "extrem:ls" 
La compania Wrigley tam bien sigue esta estrategia introduciendo goma de m:lSOf 

mentolada para adolescentes. The Medical Center Pharmacy e. Scottsbluff, Nehr:lsk.1. 
se expandi6 ofreciendo nuevas lineas de productos -primero, sillas de rued:ls \ 
camas hospitalarias para uso domestico y, enseguida, reparaci6n a domicilio e i!lcili ' 
so fabricaci6n personalizada de dichos productos-. Estos movimientos tielw,l. L'I till 

de satisfacer mejor a los cliences existentes y generar mas ingresos can ellos.-' 

• Diversificaci6n. Una compania desarrolla nuevos productos para vender en !lUCII)' 
mercados. Por citar un ejemplo, en diversos puntos de su historia Boeing Conlp:lill 



EL MARKETING EN LA ECONOMIA DE LA INFORMACI6N 
G Fomenta internet e/ canibalismo? 

el ascenso de internet, cada vez mas companias 
el tema del canibalismo. Si recordamos casos 

105 capitulos anteriores, no hay duda de que 
se IIeva algunos clientes de las tiendas fisi­

homonimas. Las ventas en linea pueden originar ca­
, al igual que la venta de productos basados en 

, que desplazan a productos anteriores hacia la 
ISOlesc;encia. Por ejemplo, los nuevos sistemas de co­

iones VolP (voz por el protocolo de internet) es­
sustituyendo a los sistemas de central ita telefonica en 

organizaciones. 
EI canibalismo se vuelve mas polemico cuando los 

esfuerzos, sean en linea 0 no, se IIevan 0 se pue­
IIevar las ventas de miembros independientes del ca­
Recuerde el caso del capitulo 14 en el que las repre­

.... ",ntc>C" de Avon se sentian preocupadas de que la 
de un sitio web y otros canales les quitaran ventas 

sus ingresos. Los distribuidores de autos y 
..... "nne>'" reaccionaron de la misma manera a las in­
""'''"lnc>''! en internet que emprendieron los fabricantes 

abanjonadas-. Un distribuidor de Chevrolet ha-
por much os de sus colegas cuando dijo: "si ellos [GM] 

los coches y nos dejan venderlos, seremos una 
feliz". 

Si las nuevas ventas e ingresos de 
los nuevos productos hacen mas que 
compensar las reducciones que sufren los 
productos antiguos, entonces el canibalismo 
puede ser benefico. Un escritor de negocios IIego a la 
conclusion siguiente: "Los detallistas convencionales se 
han dado cuenta de que los beneficios de unirse a la co­
munidad en linea contrarrestan sobremanera cualquier 
posible canibalismo competitivo." Con eso en mente, la 
empresa Krause's Furniture, del sur de California, ha agre­
gado un sitio web con catalogo extenso de productos 
electronicos, como otro canal para sus mercancias. 

Para las companias que enfrentan la competencia en 
linea, el canibalismo es esencial. De acuerdo con un ob­
servador: "Las companias que aprendan hoy a cani­
balizarse mandaran manana en la jungla de los negocios . 
Las que no aprendan, quedaran en el plato de alguien 
mas." 

Fuentes: "VoIP: More Than Long-Distance Savings", en Communication News, 
enero de 2002, p.1 0; Connie Robbins Gentry, "When Wonds Collaborate", en Chain 
Store Age, abril de 2001, pp.1 01 +; Joseph B. White y Fara Warner, "Auto Brass 
Seeks to Rebuild Ties with Irked Dealers" , en The Wall Street Joumal, 24 de enero 
de 2000, p. A 12, Y Jerry Useern, "Internet Defense Strategy: Cannibalize Yourself', 
en Fortune, 6 de septiembre de 1999, pp.121-122+. 

cambia de las aeronaves a la comercializacion de otros vehfculos (sistemas de tren 
ligero 0 hidrodeslizador) y servicios diversos (planeacion urbana 0 desalinizacion 
de abastos de agua). Este metodo es riesgoso porque no descansa en los productos 
de exito de la compania ni en su posicion establecida en uno 0 mas mercados. 
Algunas veces funciona, pero otras no. Segun una investigacion del despacho de 
consultorfa Bain & Co., las empresas diversificadas no obtienen resultados finan­
cieros tan buenos como los de organizaciones relativamente enfocadas.24 

Con el tiempo, a medida que cambian las condiciones del mercado, una compania 
puede modificar sus estrategias de crecimiento de productos y mercados. Por ejemplo, si 
su mercado actual esta saturado, una compania puede no tener otra opcion que 

~~".:!!2~~~~.c~o'!!.m"!!''''i!3.liz~in~cJ aventurarse en nuevos mercados. Tal fue el camino seguido por Liz Claiborne Inc., que 
se habia ganado una rep uta cion por confeccionar ropa de moda para mujeres profesio­
nistas. En ultima instancia, la compania anadio nuevas marcas para atender una varie­
dad de mercados meta, especialmente las compradoras mas conscientes del presupues­
to. En la actualidad, las etiquetas de Claiborne, como Villager y Crazy Horse, se 
encuentran en una gama amplia de tiendas, incluidas Mervyn, Kohl y]CPenney.25 

Al ejecutar una 0 mas estrategias de crecimiento de productos y mercados, es evi­
dente que una compania qui ere aumentar sus ventas y ganancias. Sin embargo, en el 
caso del desarrollo de productos, es posible que los ingresos de los productos nuevos se 
generen a expensas de otros productos que vende esa compania. Esta situacion se llama 
canibalizacion. Eastman Kodak Co. se dio cuenta de que las ventas de sus peHculas 
tradicionales podrfan caerse cuando introdujera productos de digitalizacion de image­
nes. El caso con que abrimos el capitulo 6 menciona la posibilidad de canibalismo -la 
perspectiva de que los vehfculos electricos Smart Car resten ventas a los automoviles de 
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FIGURA 20.4 

La matriz BeG. 
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tamano normal y precio mas alto de Daimler Chrysler-. Y la confeccionadora Claib 
de la que hablabamos arriba, acepta cierto grado de canibalismo. orne, 

~Por que una compania emprende acciones que podrfan terminar en canibal· 
M f ' ·I' , d d I ' f ISmo' uy aCl, Sl no mtro ucen nuevos pro uctos 0 cana es para satls acer mejor ' 
clientes actuales, uno 0 mas competidores sin duda 10 haran. Si eso ocurre la ern a SUs 

, d ' I' II' U d' d 'Presa paslva per era c lentes y, con e os, mgresos. n estu 10 centra 0 en las industri d 
alta tecnologia arroja una luz favorable sobre el canibalismo y concluye que el eXit:

s 
e 

d d d ' d 'd' Con pro uctos nuevos ver a eramente mnova ores eXlge estar lspuestos al canibali 
, , , I I f 26 smo para consegmr gananClas sustanCla es en e uturo. 

Matriz BeG 
La matriz BCG, ere ada por la empresa de asesoria administrativa Boston Consulti 
Group, data de mas de 30 anosY Con este modelo, una organizaci6n clasifica cada u ng 
de sus UEN (y a veces sus principales productos) de acuerdo con dos factores: su pa~i~ 
cipaci6n de mercado en relaci6n con la competencia y la tasa de crecimiento en la qu 
opera la compania. Cuando los factores se dividen en categorfas alta y baja, se crea un~ 
cuadrfcula de 2 x 2, como se aprecia en la figura 20.4. 

A su vez, los cuatro cuadrantes de la cuadrfcula representan categorfas distintas de 
UEN 0 productos principales. Las categorfas difieren no s6lo en cuanto a la participa. 
ci6n en el mercado y la tasa de crecimiento de la industria, sino tam bien por las necesi. 
dades de efectivo y las estrategias apropiadas. 

• 

• 

o ...­c 

Estrellas. Participaci6n en el mercado alta y tasa de crecimiento de la industria alta 
son caracteristicas de las UEN de esta categoria. Sin embargo, una UEN can esos 
atributos plantea dificultades a la compania porque requiere mucho efectivo para 
no dejar de ser competitiva en los mere ados crecientes. Son imperativas unas estra. 
tegias de marketing agresivas para que las estrellas mantengan 0 aumenten su parti· 
cipaci6n en el mercado. Las marcas principales de coches "de lujo" -como BMW, 
Lexus y Mercedes Benz- actualmente son vistas como estrellas. Aunque ninguna 
de estas marcas tenga una cuota de mercado de liderazgo sobre una base absoluta, 
cada uno tiene un exito relativamente bueno en un segmento que se amplfa del 
mercado de los autom6viles nuevos.28 

Vacas de efectivo. Estas UEN tienen una gran participaci6n en el mercado y hacen 
sus negocios en industrias maduras (de bajo crecimiento). Cuando el crecimiento de 
una industria disminuye, las estrellas pasan a esta categorfa. Como la mayorfa de 
los clientes se han quedado algun tiempo y todavia son leales, los costos de marke· 
ting de una vaca de efectivo no son elevados. En consecuencia, genera mas efectivo 

Participaci6n de la compania en el mercado 

Alta Baja 
-----

Alta 

Q) C\I 

'E E ,_ en 
U ::J 
Q)"O ... c U ,_ 
Q) C\I 
"0-
C\I Q) 
en "0 

~ Baja 

Estrellas 

Vacas de efectivo Perros 



www.pepsico.com/ 
company/brands/shtml 

del que puede invertirse con provecho en sus propias operaciones. Como resultado, 
las vacas de efectivo pueden ser "ordenadas" para sustentar la necesidad de recur­
sos de otras UEN. Las estrategias de marketing de las vacas de efectivo pretend en 
defender la participacion en el mercado reforzando, principalmente, la lealtad del 
cliente. Como ejemplos, considere las sopas enlatadas Campbell's y los repuestos ,de 
rastrillos, cepillos de dientes y pilas de Gillette.29 

• Interrogaciones (a veces llamadas niftos problematicos) . Son UEN caracterizadas 
por una baja participacion en el mercado pero una tasa de crecimiento de la indus­
tria alta. Una interrogacion no ha alcanzado un punto de apoyo en un mercado en 
expansIon muy competido. La duda en tomo a este grupo de UEN es si pueden 
ganarse una participacion adecuada en el mercado y ser rentables. Si la direccion 
contesta "no", la UEN debe desmantelarse 0 liquidarse. Si en cambio dice "si", la 
empresa debe proveer el efectivo para establecer una participacion en el mercado 
- mas efectivo que la interrogacion caracteristica generada por sus propios ingre­
sos- . Las estrategias de marketing apropiadas se enfocan en tener una ventaja 
diferencial fuerte y, por tanto, lograr el apoyo de los clientes. Blockbuster Inc. esta 
usando su principal fuente de ingresos desde hace mucho tiempo, la renta de video­
casetes y ahora de DVD, para entrar en un area de crecimiento - la venta de pelicu­
las y juegos en DVD-. Sin embargo, dicha actividad constituye un signa de interro­
gacion en virtud de la presencia de competidores mas grandes y bien atrincherados, 
en particular Wal-Mart, que asigna precios muy bajos a los DVD para generar 
trafico en sus tiendas. Blockbuster considera que sus ventajas abarcan recompensar 
a los compradores de DVD con una renta gratuita y permitir a los clientes que 
rentan DVD la compra de un ejemplar de la pelicula correspondiente.30 

. 

• Perros. Estas UEN tienen una baja participacion en el mercado y operan en indus­
trias con tasas de crecimiento bajas. Normalmente, una compania no encontraria 
prudente invertir fondos sustanciales en UEN de esta categoria. Las estrategias de 
marketing para los perros pretend en maximizar cualquier ingreso potencial redu­
ciendo al minimo los gastos 0 promoviendo una ventaja diferencial para ganar par­
ticipacion en el mercado. Pero la compania puede declarar "jbast~ ! " y desmontar 0 

liquidar al perro. Incluso Wal-Mart ha tenido que enfrentar algunos perros y acabo 
por vender sus divisiones Deep Discount Store y Helen's Art and Crafts. 

Las carteras de casi todas las organizaciones con varias UEN 0 productos importan­
tes tienen una mezcla de estrellas, vacas de efectivo, interrogaciones y perros. Conside­
remos la situacion de una compania. Las marcas distintivas de PepsiCo -Frito's, Pepsi, 
Quaker Oats y Mountain Dew- pueden describirse como vacas de efectivo. Una em­
presa conjunta con Lipton produjo una linea de estrellas, los tes helados Lipton en 
botella y lata. La compania tambien espera que su marca de agua embotellada Aquafina, 
sea otra estrella. El refresco deportivo de Pepsi, All Sport, era una interrogacion cuando 
PepsiCo adquirio a su competidora, Gatorade. Luego, PepsiCo vendio la marca All 
Sport. Finalmente, Pepsi ha tenido algunos perros, como la bebida de cola clara Crystal, 
que atrajo a pocos clientes y, de tal suerte, fracaso.31 

En el terre no de las finanzas, un inversionista necesita una cartera equilibrada en 
cuanto a riesgos y ganancias posibles. Del mismo modo, una compania debe buscar una 
cartera equilibrada de UEN. Desde luego, las vacas de efectivo son necesarias, quiza 
indispensables. Las estrellas e interrogaciones son tam bien parte de una cartera equili­
brada, ya que los productos en los mercados en crecimiento determinan el desempeno a 
largo plazo de la compania. Aunque los perros son indeseables, es rara la compania que 
no tiene por 10 menos uno. 

Por 10 regular, una empresa no puede afectar la tasa de crecimiento de su industria 
(una excepcion es la empresa dominante en una industria nueva y de rapido crecirnien­
to. Algunos ejemplos recientes son Microsoft en el software de sistemas operativos y 
Rollerblade, Inc., en el mercado de patines con ruedas en linea) . Si es imposible influir 
en la tasa de crecimiento, las companias deben inclinarse al otro factor de la matriz 
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FIGURA 20.5 

EI grid comercial GE. 
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BCG: la participaci6n de mercado. Por ende, las estrategias basadas en esta matriz . 
den a centrars~ en formar 0 mantener una participaci~n, dependien~o de cual d:l ~:­
cuatro categonas de UEN se trata. Las dlversas estrateglas reqUleren dlstintas sum d S 
efectivo, 10 que significa que la administraci6n debe asignar continuamente los rec~; e 
limitados de la empresa (en particular el efectivo) para empenos de marketing distint~~S 

Grid comercial GE 
En la superficie, la grid comercial GE se parece mucho a la matriz BCG. Este modelo d 
planeaci6n, creado por General Electric con la ayuda de la empresa asesora McK inse e 
tambien contempla dos factores y traza una cuadrfcula. 32 Ahora bien, como vererno I, 

los dos modelos son distintos en aspectos significativos. s, 
La administraci6n se vale del grid comercial GE para clasificar las UEN 0 los pro 

In· 
cipales productos sobre la base de dos factores: el atractivo del mercado y la posic io 
del negocio. Cada factor se cali fica de acuerdo con varios criterios. El atractiv(J dl'~ 
mercado debe juzgarse en relaci6n con la tasa de crecimiento del mercado (simi lar a la 
matriz BCG), el tamano del mercado, el grado de dificultad para entrar, numero y tipo 
de competidores, requisitos tecno16gicos y margenes de ganancia, entre otros criterios. 
La posicion del negocio abarca la participaci6n en el mercado (como en la matriz BC:C), 
tamano de la UEN, fuerza de la ventaja diferencial, capacidad de investigacion y desa­
rrollo, capacidades de produccion, contrales de costos y fuerza de la administracion, 
entre otros. 

Los criterios usados para calificar el atractivo del mercado y la posici6n del negocio 
reciben pesos diferentes porque algunos son mas importantes que otras. A cOntinua­
ci6n, cada UEN se califica con respecto a todos los criterios. Finalmente, se calcu lan las 
calificaciones generales (puntuaciones numericas) de cada UEN en los dos factores. 50-
bre la base de estas calificaciones, las UEN se designan altas, medias 0 bajas en relacion 
con 1) el atractivo del mercado y 2) la posicion del negocio. Por ejemplo, en la evalua­
cion de una UEN puede decirse que es alta en atractivo del mercado pero media en 
posicion del negocio. 

Luego de la calificaci6n, la UEN de una empresa se grafica en una cuadricula de 3 x 
3, como se ilustra en la figura 20.5. El mejor lugar para una UEN es la celda superior 
izquierda porque sen ala 1) la oportunidad de mercado mas atractiva y 2) la mejor posi­
ci6n del negocio para captar esta oportunidad. En contraste, la peor ubicaci6n es la celda 
inferior derecha, por las razones opuestas. Las nueve celdas tienen implicaciones ace rca 
de c6mo se asignan los recursos y que estrategias de marketing son las adecuadas. 

Toda organizaci6n debe tomar decisiones encaminadas a usar mas frecuentemente 
sus recursos limitados. Es ahf donde ayudan los modelos de planeaci6n -para determi-
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nar que UEN 0 producto importante debe estimularse para que crezca, cuales hay que 
mantener en su posicion actual y cuales hay que eliminar-. La evaluacion de una UEN, 
como se indica por su ubicacion en el grid comercial GE, revel a como debe ser tratada: 

• Estrategia de invertir. Las UEN de las tres celdas de la parte superior izquierda deben 
recibir recursos amplios. Para fortalecer 0 al menos conservar estas UEN, se requie­
ren esfuerzos de marketing audaces y bien financiados. Varios anos atras, Silicon 
Graphics Inc. anuncio que se concentraria en producir servidores poderosos, ade­
cuados para aplicaciones tecnicas y de internet. La decision de la compania parecfa 
basarse en una evaluacion que habt'ia indicado un atractivo del mercado alto y una 
posicion comercial de nivel medio. Eastman Kodak Co. sigue esta estrategia con res­
pecto de las c3maras digitales, al igual que varios de sus competidores. 33 

• Estrategia de proteger. Los recursos deben ser asignados selectiva mente a las UEN 
que estan sobre la diagonal que va de la esquina inferior izquierda a la superior 
derecha. Este metodo un tanto defensivo ayuda a una UEN a mantener su posicion 
actual en elmercado mientras genere el efectivo que necesitan otras UEN. Por ejem­
plo, a la vez que invierte en camaras digitales, Kodak gasta tambien sumas en ormes 
a campanas publicitarias extensas para proteger su posicion en la industria de las 
pelfculas de color. 34 

• Estrategia de cosechar. Como las UEN de las dos celdas que siguen a las celdas de la 
diagonal central no tienen un mercado atractivo ni una posicion fuerte, no deben 
recibir recursos sustanciales. En cambio, deben recortarse los gastos para lIevar al 
maximo cualesquiera utilidades que queden. Una alternativa es vender estas UEN. 
A modo de ilustrar un caso, General Motors ha seguido esta estrategia con algunas 
de sus marcas, como Oldsmobile (la cual desaparecera en 2005) y Buick, 0 incluso 
con algunos modelos, como los sedanes de cuatro puertas. 3S 

• Estrategia de desmontar. Las UEN de la celda inferior derecha no tienen much as 
esperanzas; por tanto, no deben recibir ningun recurso. Probablemente 10 mejor es 
eliminarlas de la carrera de la organizacion, para 10 cual hay que venderlas 0, si no 
se logra, cerrarlas. Cuando la Gerber Products Company no logro convencer a los 
adultos de las bondades de Singles, porciones personales de comidas molidas, como 
pavo en salsa francesa, se deshizo de la linea. 36 

Las companias emplean mas de una de estas estrategias y las ajustan al paso del 
tiempo. Para ejemplificarlo, despues de evaluar su cartera, Kraft Foods Inc. aplico una 
estrategia de cosechar con la venta de algunas divisiones, como las de aceites especiali­
zados y servicios alimentarios, que tenian pequenos margenes de utilidades 0 no concor­
daban con el nucleo de sus actividades. Un ejecutivo de Kraft lIamo "hipopotamos" a 
estos negocios separados, en lugar de los preferidos, los "sabuesos". Los recurs os deri­
vados de las ventas se usaron para sustentar una estrategia de proteger sus marcas clave, 
como Maxwell Hou se, Oscar Mayer y Jell-O. Mas recientemente, Kraft uso una estra­
tegia de invertir con la adquisicion de Nabisco y sus marcas estables, asi como la expan­
sion al area de pizzas congeladas con marcas como Jack's y DiGiorno. 37 

Evaluaci6n de los modelos de planeaci6n 
Estos model os de planeacion han sido elogiados y criticados. 38 Aunque son distintos, 
com parten limitaciones: 

• La principallimitacion es la simplificacion excesiva. Los modelos basan su evalua­
cion en las oportunidades de mercado y las decisiones subsecuentes en apenas dos 0 

tres factores clave. A este respecto, el grid comercial GE, con sus multiples criterios 
para evaluar el atractivo del mercado y la posicion del negocio, es una mejora sobre 
la matriz BCG. Con todo, el modelo GE carece de precision en cuanto a que 10 alto, 
medio y bajo de los dos factores es en buena medida una cuestion de juicio. 
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Resumen 

• 

• 

• 

• 

• 

Tambien existe la posibilidad de colocar una UEN en una celda 0 elegir una e 
gia sin informacion pertinente y confiable. Por ejemplo, todavfa se debate si ~trate_ 
ticipacion en el mercado es crucial para la rentabilidad de un producto. a par-

Otra limitacion potencial es que los resultados de un modelo sirva para reb . 
los juicios cr~ticos de n:gocios h~chos por gerentes ?~ ifnea, como el vicepresid:~~ 
te de marketmg. Un metodo meJor para tomar declSlones es reunir los result d 
del modelo y los juicios de los ejecutivos bien informados sobre la Situaci6 a Os 

. I n~ partlcu ar. 

Sin embargo, estos model os tambien producen beneficios notables: 

Lo mas importante es que alientan una evaluacion cuidadosa y congruente de I 
oportunidades de mercados y productos, la asignacion de recursos y la formulaci;s 
de estrategias. Sin modelos de planeacion, estas actividades sedan azarosas _pon 
ejemplo, en un mes se aplicarfa un conjunto de criterios y al siguiente otro conjunto

r 

sin ninguna buena razon-. ' 

Otro valor de los modelos es su clasificaci6n directa. Cada modelo permite a 101 

organizaci6n examinar toda su cartera y UEN 0 productos principales en relacion 
con criterios que influyen en el desempeiio de los negocios. 

Otro beneficio es que los modelos pueden seiialar oportunidades de negocios atrac­
tivas y sugerir 10 que se debe evitar. 

La investigaci6n de auxiliares utiles en la planeaci6n es continua. Hace algunos 
aiios, dos asesores exhortaron a las empresas a crear sus estrategias organizacionales en 
terminos de valor de las disciplinas. De acuerdo con este concepto, una compania debe 
aumentar el valor ofrecido a los clientes por medio de recortar precios, mejorar los 
productos 0 el servicio. Para ello es necesario escoger -e implantar efectivamente­
uno de tres valores de las disciplinas: excelencia operativa, liderazgo de productos 0 

cercanfa con los clientes. 39 

Dell Computer y Wal-Mart ejemplifican la excelencia operativa. Ilustran ellideraz­
go de productos Nike (calzado deportivo y ahora otros artfculos deportivos, como los 
palos de golf) y Jupiter Networks (enrutadores de trMico de internet, hasta que 101 

desaceleraci6n en el ramo de las telecomunicaciones hizo que redirigieran sus activida­
des). La cercanfa con los clientes incluye brindar exactamente 10 que los consumidores 
quieren y no encuentran en otra parte. Al parecer, Amazon.com intenta hacer eso brin­
dando a los clientes su propia "tienda" (un registro de sus experiencias de compra y 
recomendaciones adicionales, vinculadas con una compra reciente), ademas de permitir 
que los consumidores potenciales publiquen "Iistas de deseos", a las que pueden tener 
acceso familiares y amigos.40 

En general, creemos que los modelos de planeaci6n pueden ayudar a la administra ­
ci6n a asignar recursos y establecer algunas estrategias razonables de comercializacion \ 
marketing. Desde luego, todo modelo de planeaci6n debe complementar, no sustituir, a 
los juicios y las decisiones de los gerentes. 

EI proceso de administraci6n consiste en planear, implan­
tar y evaluar. La planeaci6n da direcci 6n a una entidad, 
al decidir ahora que se hara despues, incluyendo cuando 
y c6mo se hara. La planeaci6n estrategica pretende con­
cordar los recursos de la organizacion con sus oportuni­
dades de mercado en ellargo plazo. 

En cualquier organizacion debe haber tres niveles de 
planeaci6n: planeaci6n estrategica de la empresa , plano­
ci6n estrategica de marketing y planeaci6n anual de mar­
keting. En la planeacion estrategica de la empresa, la ad­
ministraci6n define la misi6n de la casa, evalua su amblente 
operativo, impone metas a largo plazo y formula estrate-
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ias generales para alcanzar estas metas. Este nivel de pla­
~eaci6n guia la planeacion en divers as areas funcionales, 
nduyendo marketing. 

I La planeacion estrategica de marketing comprende 
cinco pasos: realizar un analisis de la situacion, establecer 
obietivos de marketing, determinar el posicionamiento 
\' la ventaja diferencial, elegir los mercados meta y medir 
ia demanda del mercado, y disenar una mezcla de mar­
keting. Basado en los planes estrategicos de marketing, 
un plan anual de marketing despliega las actividades de 
marketing del ano para cada producto importante y divi­
sion de la organizacion. Un plan anual abarca tacticas 

Mas sabre Starbucks 
Starbucks esta todavia en ex­
pansion, y en varias direccio­
nes. En 1996, el proveedor de 
cafe forma una alianza con 
Dreyer's para crear helados 
Starbucks, que pronto se con­
virtieron en la marca mas 
vendida de helados de cafe en 

Estados Unidos. Star bucks tambien se asocio con Pepsi­
Cola para producir y vender Frappuccino, cafe helado 
listo para beber que se convirtio en un ex ito arrollador en 
Norteamerica. Ahora, esta empresa conjunta dirige 
DoubleShot, que tiene "la deliciosa intensidad del cafe 
expreso combinada con un toque dulce de crema" , hacia 
un segmento de mercado mas joven que el de su 
Frappuccino embotellado. Star bucks la considera una 
bebida matutina, 10 que tambien 10 diferencia del merca­
do vespertino 0 "de paso" del Frappuccino. 

Ademas de 10 anterior, Starbucks ha formado una red 
de relaciones con otras companias, la cualle permite lle­
gar a nuevos mercados. Por ejemplo, las companias de 
servicios alimentarios y cadenas de tiendas de abarrotes, 
c1ubes de almacen, distribuidores de cafe, hoteles, 
aerolineas, detallistas y restaurantes se incluyen entre las 
5500 cuentas de servicios alimentarios que originan casi 
un tercio de los ingresos de la compania con clientes espe­
cializados. Por anadidura, la empresa tiene un acuerdo de 
largo plazo con Kraft Foods para la comercializacion y 
distribucion de cafe de grano entero y molido en tiendas 
detallistas de Estados Unidos. La colaboracion Starbucks­
PepsiCo distribuye Frappuccino y DoubleShot en unos 
200000 supermercados, tiendas de conveniencia y far­
Illacias de Estados Unidos y Canada. 

Starbucks se ha vuelto una marca familiar en otras 
Panes del planeta. De hecho, en una clasificacion que 
cOlllpil6 Business Week a mediad os de 2002, estuvo in­
c1uida entre las marcas globales de mas rapido crecimien-

tanto como estrategias. Por 10 regular su preparacion esta 
a cargo del ejecutivo responsable de la division 0 el pro­
ducto. 

La administracion puede apoyarse en uno 0 mas de 
los siguientes modelos a la hora de la planeacion estrate­
gica: matriz de crecimiento de mercados y productos, 
matriz BCG y grid comercial GE. Al buscar el crecimien­
to a traves de productos nuevos, a veces la organizacion 
tiene que enfrentar el tema de la canibalizacion. Un mo­
delo de planeacion sirve a la administracion para ver la 
mejor manera de asignar sus recursos y elegir las estrate­
gias de marketing eficaces. 

to. Ademas de Norteamerica y Reino Unido, Star bucks 
esta presente en muchos paises, como Tailandia, Austra­
lia, Bahrein, Israel, Japan, Austria y China. Entre sus adi­
ciones mas recientes, se incluyen Grecia, Alemania y Es­
pana. Hoy, la compania tiene mas de 1 200 sucursales 
fuera de Estados Unidos, muchas de ellas operadas con 
socios locales. No obstante cierta resistencia inicial a la 
sucursal de Star bucks en la Ciudad Prohibida de Beijing, 
el presidente de Starbucks Coffee International dijo, a la 
sazon: "Hasta este punto, hemos sido afortunados; nos 
han recibido bien doquiera que hemos ido, sin excepcion." 

A fin de mantener sus envidiables resultados de ven­
tas y utilidades, Star bucks debe enfrentar por los menos 
cuatro retos importantes: 

• Segun algunos informes, el numero de sucursales de 
Starbucks en el mercado de Estados Unidos pronto 
llegara el punto de saturacion. 

• Mientras que numerosos baby boomers estan ena­
morados del concepto de Star bucks, algunos miem­
bros de las generaciones X y Y desdenan los "cafes 
elegantes y costosos" y la musica New Age que ca­
racterizan a las sucursales de la compania. 

• Empieza a erosionarse la armonia entre los emplea­
dos, en cuya creacion trabajo tan intensamente 
Howard Schultz, director general de Starbucks, a 
medida que algunos gerentes de sucursal y emplea­
dos de mostrador se cansan de la paga relativamente 
baja y las jornadas de trabajo inusuales (como llegar 
muy temprano por la manana para abrir la sucursal). 

• Mas alla de las diferentes preferencias de sabor, en 
cada mercado fuera de Estados Unidos existen otros 
atributos que deben atenderse, como los reglamentos 
laborales en Francia, los precios mas bajos del cafe 
en Italia y el sentimiento antiestadounidense en algu­
nas partes del planeta. 
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En ultima instancia, Starbucks tiene la visi6n de que 
su logotipo verdiblanco estara en mas de 25 000 sucursa­
les y en decenas de productos distribuidos en millones de 
establecimientos detallistas del mundo. Por supuesto, los 
logros pasados no garantizan el exito futuro. Para que ocu­
rra ello y la cadena siga siendo tan famosa como el primer 
oficial de Moby Dick, Schultz y su equipo de directivos 
necesitan simultaneamente hacer frente a los retos mencio­
nados y buscar nuevas oportunidades de crecimiento.41 

1. En la matriz de crecimiento de productos y merca­
dos, 2d6nde se ubica la expansi6n de Starbucks a las 

Terminos y conceptos clave 

2. 

3. 

tiendas de abarrotes? 2Que hay respecto del hel d 
el Frappuccino y la expansi6n global? a 6 , 

2Cual 0 cuales de los siguientes empeiios Come . 
I d 1 d I 

. , rUJ _ 
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11 l ~ 
Starbucks: "Establecer a Starbucks como eI PI" 

. " . Illln 
proveedor mundlal del cafe mas f100, al tiempo 

. .. . fl llU~ 
mantenemos nuestros pnnClplOS 10 exibles mielltr,h 
crecemos"? 

2Cuaies estrategias debe usar Starbucks para bU \l 

el exito en paises como Italia y Francia, con tradl' . :Ir 
III III 

aiieja de cafeterias independientes, y en paises aSI ,11 1_ 
cos, donde la tienen de beber te? 

Administracion (666) 
Planear (667) 
Planeacion estrategica (667) 
Ventana estrategica (667) 
Mision (668) 

Analisis de la situacion (672) 
Estrategias de la organizaci6n (672) 
Planeacion estrategica de marketing 

Mercado meta (674) 
Mezcla de marketing (674) 
Plan anual de marketing (676) 
Unidad estrategica de negocios (672) 

Objetivo (668) 
Estrategia (669) 
Tactica (669) 
Planeacion estrategica de la compania 

(671) 

Analisis de la situaci6n (672) 
Evaluacion SWOT (673) 
Posicionamiento (673) 
Ventaja diferencial (674) 
Desventaja diferencial (674) 
Mercado (674) 

(678) 
Matriz de crecimiento de mercado y 

producto (679) 
Canibalizacion (681) 
Matriz BCG (682) 
Grid comercial GE (684) 

Preguntas y problemas 
1. ~Debe una empresa pequena (fabricante, detallista 0 em­

pres a en linea) realizar una planeacion estrategica formal? 
~Por que? 

2. Toda organizacion necesita definir su mision. Con un en­
foque orientado al cliente (beneficios provistos 0 deseos 
satisfechos), responda la pregunta: "~En que negocio es­
tamos?" para cada una de las siguientes companias: 

a) Holiday Inn 
b) Amazon.com 
c) Dell Computer 
d) Universal Studios (cine) 
e) Goodyear Tire and Rubber Co. 

3. En el paso de analisis de la situacion de la planeaci6n 
estrategica de marketing, ~que factores particulares del 
ambiente externo deben ser analizados en una empresa 
que fabrica equipo para excursionismo? 

4. ~Puede un producto tener una ventaja diferencial y una 
desventaja diferencial al mismo tiempo? 
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5. Identifique y explique la ventaja 0 la desventaja 
cial del principal producto de una de las siguientes 
nizaciones: 

a) United Airlines 
b) Su universidad 0 escuela 
c) Victoria's Secret 
d) Una organizacion social de su localidad 
e) Una liga deportiva de su localidad 
f) eBay 

6. Describa el mercado 0 los mercados meta de una de 
organizaciones anotadas arriba. 

7. Explique con un ejemplo el concepto de unidad 
ca de negocios. 

8. a) ~Cual es la diferencia basica entre la matriz 
el grid comercial GE? 

b) ~Cual cree que sea mejor, y por que? 



9. 

to. 

Si fuera vicepresidente de marketing de una compama 
aerea grande, {cmil de los tres modelos de planeacion Ie 
parecerfa el mas util? {Por que? 
"La Union Europea, que tiene como objetivo la unificacion 
eeonomica de Europa, significa un caos absoluto para las 

Marketing en acci6n 

I. Ya sea en linea 0 en la biblioteca de su escuela, consiga una 
copia de un informe anual de una corporacion importante. 
Sabre la base de su examen de esa revision del final del ano, 
,eual de las siguientes estrategias de crecimiento de pro­
duetos y mercados aplico la compania: penetracion del 
mercado, desarrollo de mercados, desarrollo de productos 
y/o diversificacion? 

empresas estadounidenses que se dirigen a c!ientes de esos 
paises. Durante varios anos, la situacion sera tan dina mica 
que los ejecutivos estadounidenses no deben perder su tiem­
po en una planeacion estrategica formal relativa a los mer­
cados europeos." ,:Esta de acuerdo con esta afirmacion? 

2. Hable con el dueno 0 el gerente de una empresa local sobre 
sus estrategias de marketing. Considerando la informacion 
que obtuvo, determine la ventaja 0 la desventaja diferen­
cia I del principal producto de la casa. Enseguida, indique 
como fortaleceria la ventaja 0 reduciria la desventaja. 
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