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Planeacién estratégicq
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PARTE 7

“Nuestro objetivo es que nuestro café esté disponible donde las
personas compran, viajan, juegan vy trabajan, de modo que penetre en
la conciencia nacional.”
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JPuede Starbucks sequir preparando planes
para un crecimiento redituable?

Desde tiempo atrds se conoce a Seattle por su clima
[luvioso, y ahora, como el sitio del mejor café del pais.
Esto ultimo se debe en no poca medida a Starbucks,
que abrié su primera cafeteria en Seattle en 1971. El
pombre procede de la primera pareja de Moby Dick
yla cadena atacé el mercado de café al detalle con
wodo el entusiasmo del Starbucks original y los miem-
pros de la tripulacion. En 10 afios, se habia expandi-
do a cinco tiendas, una planta de tostado y un nego-
cio de mayoreo. Las tiendas ofrecian una variedad
de cafés como la mezcla del dia, lattes, mocas y ca-
puchinos. El café puede helarse o saborizarse con
jarabes, lo que quiera el consumidor.

La misioén de la compania es “establecer a
Starbucks como el primer proveedor mundial del
café mas fino, al tiempo que mantenemos nuestros
principios inflexibles mientras crecemos”. Esos prin-
cipios se relacionan con criterios elevados para su
café, un gran ambiente de trabajo, diversidad, satis-
faccion de los clientes, rentabilidad y devolver algo
ala comunidad y el ambiente. Ademas, la compa-
ifa se impuso el objetivo de ser la marca mas reco-
nocida y respetada del mundo. Para materializar esta
ambicion, Starbucks planea afiadir mas cafeterias y
trear nuevos productos y canales que capitalicen el
tombre de Starbucks.

El director general de la cadena, Howard
Schultz, parece hacer tanto énfasis en la adminis-
tracion de recursos humanos como en el marketing.
Comenz6 por crear un paquete envidiable de capa-
citacion y prestaciones que incluia medio kilo gratis
de café por semana a disposicion de todos los tra-
bajadores. Schultz cree que unos empleados con-
tentos llevan a clientes satisfechos y negocios repe-
Udos. De acuerdo con un analista, “10% de sus
clientes se presentan dos veces al dia. Es una cifra
%astante notable para un detallista”.

En cuanto al marketing, Starbucks pretendia
captar la mayor parte del mercado de café al detalle
de la ciudad antes de pasar a la siguiente ubicacion.
Schultz explica su estrategia como sigue: “Nuestro
objetivo es que nuestro café esté 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 expansion en el extranjero,
empezando por el este de Asia. Abri6 sus primeras
cafeterias en Tokio y Singapur en 1996 y adquirié
en 1998 al lider detallista de especialidades de café
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-
pansion a nuevos mercados. Por ejemplo, aunque
las ventas de bebidas de café abarcan casi 75% de
los ingresos de la compaiiia, también es considera-
ble el importe de las ventas de otras mercancias
—como cafeteras, una linea de tés de alta calidad,
discos compactos y osos rellenos (90 millones de
dolares en 2001)—. A fin de atraer mas clientes a la
hora del almuerzo y ya mds avanzado el dia,
Starbucks amplié su menu con la inclusion 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 ddla-
res. Hasta la fecha, la Starbucks Card ha sido muy
popular, ya que le corresponde mas de 5% de las
transacciones. El mejoramiento de la capacitacion
de los empleados y de las maquinas de café exprés
automaticas también ayuda a acelerar el servicio.
Un sitio web muy usado, www.starbucks.com,
permite al usuario localizar la sucursal mas cercana
de Starbucks, suscribirse a un boletin, comprar CD
y, por supuesto, café y solicitar la tarjeta inteligente
de Starbucks. En cuanto a otra tendencia, el acceso
inalambrico a internet estd disponible para uso de

los clientes en mds de 2 000 sucursales de Starbuck
en Estados Unidos y Europa. ’

A fines de 2002, Starbucks tenia m4s de 6 009
sucursales en Estados Unidos y casi 30 Paises 4,
La cadena se ha expandido tan rapidamente que cn.
The Onion apareci6 un encabezado satirico, que re.
zaba: “Se abre un nuevo Starbucks en log Sanitarig,
de un Starbucks existente.” Sin importar donde .,
localicen sus sucursales, las ventas de Starbuckg fue.
ron de mds de 3 mil millones de délares en toq, y
mundo.!

Con los afios, ¢ha trazado Starbucks planes ra-
zonables y congruentes?
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Objetivos del capitulo |

Capitulo veinte

En este capitulo veremos c6mo planea una compaiiia, incluyendo a Starbucks, su pr.
grama total de marketing. Después de estudiar este capitulo, debera ser capaz de ¢y
plicar:

e Lanaturaleza y el alcance de la planeacion y como encaja en el proceso administry.
tivo.

e Semejanzas y diferencias entre mision, objetivos, estrategias y ticticas.

e Ladiferencia entre la planeacién estratégica de una compaiiia y la planeacién estra-
tégica de marketing.

e Los pasos de la planeacion estratégica de marketing.
e Proposito y contenido de un plan anual de marketing.

e Semejanzas y diferencias asi como debilidades y fuerzas de varios modelos aplica-
dos en la planeacion estratégica.

Como se desprende del caso de Starbucks, el éxito de cualquier organizacién re-
quiere una administracion de marketing habil. En el capitulo 1 definimos la parte de
marketing de la expresion administracion de marketing pero ¢qué hay, ahora, dc la
parte de administracion? La administracion es el proceso de planear, implantar y eva-
luar los esfuerzos de un grupo de personas que trabajan por una meta comun. En cste
capitulo daremos un panorama del proceso de administracién y examinaremos la pla-
neacién con algin detalle. En el siguiente capitulo cubriremos la implantacion y la eva-
luacién, los otros dos pasos del proceso administrativo.

La planeacidén como parte
de la administracién

El proceso de administracion aplicado al marketing consiste basicamente en 1) planet’
un programa de marketing, 2) ponerlo en marcha y 3) evaluar su rendimiento. Fate
proceso se ilustra en la figura 20.1 _
La etapa de planeacion comprende establecer metas y disefiar las estrategias ¥ 1!
cas para alcanzarlas. La etapa de implantacion entraiia disenar y asignar personal 4 1



roceso
de administracion

enel marketing.

Durante décadas, una pequefa
frma, ldus-Howard Inc., usé
ventas personales y publicidad
para comercializar mercancia de
legotipos. Esta recibia érdenes
por teléfono y fax. Pero entonces
la empresa cambi6 su nombre y
acercamiento. Ahora, como
eCompanyStore, se enfoca en
cuentas mas grandes y vende en
Inea. La firma procura “ayudar a
Nuestros clientes a manejar y
Precurar sus productos promo-
Cionales y uniformes con una

Velocidad y exactitud sin
Precedentes”,

.8companystore.com

organizacion de marketing, para luego dirigir su operacién de acuerdo con el plan. La
etapa de evaluacion consiste en analizar el desempenio en relacion con las metas de la
organizacion.” Esta tercera etapa indica la naturaleza continua e interrelacionada del
proceso de administracion. Es decir, los resultados de esta etapa se aprovechan para
planear las metas y objetivos de periodos futuros. Asi el ciclo continda.

Naturaleza de la planeacién

“Si no sabe adénde va, cualquier camino lo llevara.” El punto del axioma es que todas
las organizaciones requieren planes generales y especificos para lograr su proposito. La
administracion debe empezar por decidir qué pretende lograr como una organizacién
total y trazar un plan estratégico para conseguir estos resultados. Con base en este plan
general, cada division de la organizacion debe determinar cudles serdn sus propios pla-
nes. Desde luego, hay que considerar la funcion del marketing en estos planes.

Si planear es tan importante, ;qué es exactamente? Dicho simplemente, planear es
decidir ahora qué se hard después, incluyendo como y cuando se hara. Sin un plan no se
puede actuar de manera eficaz y eficiente, porque no se sabe qué debe hacerse ni como.

En la planeacion estratégica, los gerentes hacen corresponder los recursos de la
organizacion con sus oportunidades de marketing en el largo plazo. Una perspectiva a
largo plazo no significa que los planes se conciban o ejecuten con lentitud. La expresion
ventana estratégica se usa para referirse al tiempo limitado en que los recursos de una
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Lennox International Inc. fue
fundada hace mas de 100 afios
en lowa por un operador de taller
de maquinas quien inventd un
nuevo tipo de horno encendido
por carbon. Con los afos, 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 1

v
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empresa concuerdan con una oportunidad particular en el mercado.’ Ep
“ventana” s6lo esta abierta durante un periodo relativamente breve. Asi, y
debe ser capaz de moverse de manera rdpida y decidida cuando se abre
estratégica.

Una empresa en linea, eCompanyStore.com, vio una ventana estratégica e,
podia multiplicar su volumen de ventas. La compaifiia, que vende productos pro
nales como ropa y cristaleria con logotipos empresariales impresos, cambig de |,
dos tradicionales a las ventas en linea. Para concentrarse en los clientes g
eCompanyStore.com tomé incluso la dolorosa decision de dejar de atender a sy
pequefios actuales. En dos afios, la empresa asegur6 30 clientes relativamente grande
para los cuales construy6 sitios de internet, que cada uno utiliza para comprar cantidadcs
sustanciales de diversos articulos promocionales que exhiben su propio logotipg * '
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Conceptos esenciales de planeacién

El lector necesita familiarizarse no s6lo con los términos antes explicados, sino tambi¢p
con otros términos basicos que se emplean al estudiar la administracién de marketing
sobre todo en la fase de planeacion. '

Misidn  La misién de una organizacion enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades
satisface y qué tipos de productos ofrece. Una declaracion de mision indica, en térming,
generales, los limites de las actividades de una organizacion.

Una declaracion de misién no debe ser ni muy extensa y vaga ni demasiado estrech,
y especifica, para que revista utilidad. Decir que la misién de la compania es “beneficiar
a los consumidores de este pais” es demasiado vago; declarar que el propésito 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 administradores.
A menos que el propoésito de la empresa sea claro para sus ejecutivos, la planeacion
estratégica probablemente culminara en desacuerdos y confusiones.

En otros tiempos, las compaiiias tendian a enunciar su mision en términos de pro-
ductos, como “Hacemos hornos” (o teléfonos, o raquetas de tenis). En la actualidad, las
empresas que se atienen al concepto de marketing expresan su misién con base en el
cliente, de modo que refleje las necesidades que intentan satisfacer y los beneficios que
proveen. Asi, en lugar de “Hacemos hornos”, la declaracion de la mision de Lennox
Company deberia ser “Creamos productos para la comodidad en interiores, que hacen
de su casa u oficina un mejor lugar”.’ Recuerde la tabla 1.1 en la que se ilustraban las
formas orientadas al mercado de enunciar la misién de una compaiiia.

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

e Ser claros y especificos.

e  Estar enunciados por escrito.

e Ser ambiciosos pero realistas.

e  Ser congruentes entre si.

e Ser cuantitativamente mensurables, cuando es posible.

e  Estar vinculados a un periodo particular.

Consideremos estos ejemplos:

Débil (demasiado general) Alcanzable
Aumentar nuestra participacion en el - Aumentar nuestra participacion en el
mercado. mercado de nuestro nivel actual de 20%

a 25% el afo proximo.

Mejorar la imagen de nuestra compafia  — Recibir, el proximo afio, un reconocimiento
a favor de tres pequefios consumidores o
grupos ambientalistas.

Estrategias y tacticas El término estrategia se aplicaba originalmente a las ope-
raciones militares. En los negocios, estrategia es un plan amplio de accién por el que la
organizacién pretende alcanzar sus objetivos y cumplir con su misién. En marketing, la
relacion entre los objetivos y las estrategias puede ilustrarse como sigue:

Objetivos Estrategias posibles

Aumentar el préoximo afio las ventas 10% — 1. Intensificar los esfuerzos de marketing
sobre la cifra de este afo. en los mercados internos
2. Expandirse a los mercados extranjeros.

Dos organizaciones podrian tener el mismo objetivo y aplicar estrategias contrastantes
para alcanzarlo. Asi, supongamos que esas dos compafiias pretenden aumentar su par-
ticipacion de mercado en 20% durante los siguientes tres afios. Para ello, una casa
dedicada, digamos, a la industria de los alimentos empacados intensificaria sus esfuer-
zos en los mercados internos, en tanto que la empresa competidora se concentraria en
ampliar sus mercados institucionales (por ejemplo, las organizaciones de servicios de
alimentos). Por el contrario, dos organizaciones podrian tener objetivos diferentes pero
escoger la misma estrategia para conseguirlos.

Una tactica es un medio por el que se pone en prictica la estrategia. Es un curso de
accién mas detallado y especifico que la estrategia. Asimismo, las tacticas abarcan pe-
riodos mds breves que las estrategias. Veamos una ilustracion:

Estrategia Tactica

Dirigir nuestra promocién a los hombres — 1. Publicidad en revistas leidas por este
de 25-40. segmento del mercado.
2. Patrocinar eventos que este grupo ve
en television o 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 dificil de hacer, como descubrié Planet Hollywood.
Una estrategia clave para la cadena de restaurantes fue un tema elaborado alrededor de

ki WWw.planethollywood.com
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la figura de celebridades, muchas de las cuales eran inversionistas del negocj, U
tactica relacionada eran las constantes apariciones en los restaurantes de eStre-l | ng
otras personalidades bien conocidas. Sin embargo, la mayoria de las celebrid, de:s ,
queria relacionarse con la gente. También result6 perjudicial que la comida de | "
taurantes era en general mala. La reduccion del turismo luego de los atentados de
septiembre de 2002 también dafi6 a la cadena. Como resultado, Planet Hollyw,
en peligro de desaparecer del planeta y recurri6 a la proteccion contra la bancay
capitulo 11.°

OS res.
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Preguntas clave para la organizacion Los conceptos de mision, objetiyog .
trategias y tacticas suscitan preguntas importantes que debe responder la organizagiésr;
que busca triunfar en los negocios o, mas concretamente, en el marketing. Estag Pregun.
tas se resumen como sigue:

Concepto Pregunta

Mision - ¢En qué negocio estamos?

Objetivos - ¢ Qué queremos lograr?

Estrategias - En términos generales, ;cémo vamos a realizar el trabajo?
Técticas — En términos especificos, ;como vamos a realizar el trabajo?

Alcance de la planeacion

La planeaci6n puede abarcar periodos breves o largos. La planeacion estratégica es por
lo regular de alcance largo, que abarca tres, cinco o inclusive mas anos. Exige la partici-
pacion de la direccidon y a menudo requiere personal de planeacion.

La planeacién a largo plazo atafie a los temas de toda la compaiiia, como ampliar o
restringir la produccién, mercados y lineas de productos. Por ejemplo, todas las compa-
fifas en la industria de los aparatos electrodomésticos se deben anticipar quiza hasta una
década para identificar los mercados fundamentales, planear nuevos productos y actua-
lizar las tecnologias de produccion.

La planeacién a corto plazo cubre un afio o menos 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 concentrard y si la
mezcla de marketing para cada uno debe cambiarse. Naturalmente, los planes a corto
plazo deben ser compatibles con las intenciones mas amplias de la organizacién.

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

o Planeacién estratégica de la compania. En este nivel, la administracién define la
misién de la compania, impone 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 dreas funcionales de la empresa.
como produccién, finanzas, recursos humanos, investigacion y desarrollo, y marke-
ting.

e Planeacion estratégica de marketing. Los ejecutivos de la direccion imponen las
metas y estrategias del esfuerzo de marketing de la organizaciéon. Como es obvio. la
planeacién estratégica de marketing debe coordinarse con la planeacion de toda la
compariia.

®  Planeacion anual de marketing. Los planes a corto plazo deben prepararse pard las
principales funciones de la compaiiia. El plan de marketing, que por lo general
cubre un periodo de un afio, se basa en la planeacion estratégica de marketing dela
empresa.

. . or o ; ante 12

Las actitudes hacia la planeacién estratégica parecen darse en ciclos. Duramfn

4 o % : < gran-
década de 1970, la planeacién estratégica era muy valuada en las corporaciones gf



@ com

Tres niveles
de planeacion
organizacional.

des. Entonces, durante la década de 1980 y casi toda la de 1990, el enfoque cambié a la
implantacién y la evaluacion —especialmente los esfuerzos por impulsar la eficacia y la
rentabilidad—. Ahora la planeacién estratégica vuelve a ser favorecida —particular-
mente en lo que respecta a la expansion global—. De hecho, en una encuesta 27% de
ejecutivos de nivel superior calificaron la planeacion estratégica como la funcion de
negocios mds importante. S6lo el desarrollo de productos, situado en primer lugar por
29% de los participantes, tuvo una mayor puntuacién.’

Ahora, un experto insta a los directivos para que modifiquen su pensamiento con-
cerniente a la planeacion estratégica. Una premisa fundamental, segin esta nueva pers-
pectiva, consiste en que es posible influir en algunos aspectos del macroambiente, como
el establecimiento de nuevos modelos de negocios. Lo han hecho empresas de creacion
hasta cierto punto reciente, como eBay, E*Trade y Amazon.com.®

Planeacidn estratégica de la empresa

La planeacion estratégica de la compaiiia consta de cuatro pasos esenciales:

1. Definir la misién de la organizacion.
2. Analizar la situacion.
3. Plantear los objetivos de la organizacion.

4. Elegir las estrategias para alcanzar estos objetivos.

El proceso se muestra en la parte superior de la figura 20.2.” El primer paso, definir
la mision de la organizacion, influye en la planeacion subsecuente. En algunas empresas
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este paso solo precisa revisar la declaracion actual de la misién y confirmar que today;
es apropiada. Sin embargo, este paso tan sencillo se omite muchas veces. Yia

Realizar un andlisis de la situacion, el segundo paso, es vital porque muchg
res dentro y fuera de la compaiiia influyen en la planeacion estratégica. Un anal;
situacion consiste en reunir y estudiar la informacion que atafie a uno o mag
especificos de la organizacion. En la seccion siguiente diremos mas del anjl;
situacion.

El tercer paso en la planeacion estratégica de la compania, decidir un conjuny,, 4
objetivos, guia a la organizaciéon para cumplir con su misién. Los objetivog tamhiéc
brindan criterios para evaluar el desempefio. "

En este punto de su planeacion estratégica, la empresa ha determinado 5 donde
quiere ir. El cuarto paso, elegir las estrategias apropiadas, indica como hari la compaji,
para llegar a ese fin. Las estrategias de la organizacion representan planes de accion
amplios por medio de los cuales la empresa trata de cumplir su mision y alcanzy, SUS
metas. Las estrategias se eligen para toda la compaiiia si es pequefia y tiene up solo
producto o bien para cada divisién si se trata de una compania grande con muches
productos o unidades.

¢Realmente las compafiias trazan un plan estratégico y lo ponen por escrito? El
resultado de una encuesta indica que casi 70% de las empresas tienen en marcha plane,
estratégicos; de éstas, casi 90% piensan que sus planes estratégicos han sido eficaces.
Sin embargo, de acuerdo con datos mas recientes, apenas 12% de las empresas relatiy,.
mente pequeiias (las que tienen menos de 500 empleados) tienen un plan de largo alcap.
ce por escrito. De hecho, casi 60% de estas compaifiias no tienen planes escritos.!

s factg.
sis de |,
aSpectog
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Planeacién estratéqica
de marketing

Después de la planeacién para la empresa como un todo, la administracién requiere
trazar planes para cada drea funcional importante, como marketing o produccién. Des-
de luego, la planeacion de cada funcién debe estar guiada por la mision de toda la
empresa y por sus objetivos.

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

1. Realizar un andlisis 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. Disefiar una mezcla estratégica de marketing.

Estos cinco pasos se muestran en la parte central de la figura 20.2 e indican como s
relacionan con los cuatro pasos de la planeacion estratégica de la compaiia. Enseguida
analizamos cada paso.

Analisis de la situacion

El primer paso de la planeacién estratégica de marketing es el analisis de la situaci~0'n‘
que consiste en examinar donde ha estado el programa de marketing de la companid.
cémo ha funcionado y qué es probable que enfrente en los afios por venir. Esto permit¢
a la administracion determinar si es necesario revisar los planes viejos o disefiar nucve®
para conseguir los objetivos de la compania.

El analisis de la situacion normalmente abarca las fuerzas del ambiente extern®
los recursos internos aparte del marketing que estudiamos en el capitulo 2. Este analisis



también considera los grupos de consumidores que atiende la compania, las estrategias
para satisfacerlos y las medidas fundamentales del desempeno del marketing. Hay que
prestar la atencion debida a identificar v evaluar a los competidores que atienden a los
mismos mercados. Asimismo, como subrayaron dos asesores, es importante “quitarse
las anteojeras™ —es decir, colocarse en nuevas perspectivas de las actividades centrales
de la organizacion y poner en duda las premisas sobre como hace negocios (premisas
tales como “debemos ofrecer precios competitivos™)—.""

El analisis de la situacion es crucial; pero puede ser costoso, prolongado y frustran-
te. Por ejemplo, es dificil espigar informacion fiel y oportuna de las “montanias™ de
datos compilados. Ademas, no siempre se consigue cierta informacion valiosa, como las
cifras de ventas o de participacion en el mercado de los competidores.

Como parte del analisis de la situacion, muchas empresas realizan una evaluacion
SWOT, mediante la cual identifican v evaluan las tuerzas (Strenghts), debilidades
(Weaknesses), oportunidades (Opportunities) y amenazas (Threats). Para cumplir su
mision, una organizacion necesita capitalizar sus fuerzas principales, superar o aliviar
sus mayores debilidades, evitar las amenazas importantes v aprovechar oportunidades
promisorias. '

Nos referimos a las fuerzas y debilidades intrinsecas de las organizaciones. Por ejem-
plo, una fuerza de Sears es su gran tamano, que le da —entre otras cosas— influencia
para negociar con los proveedores. En cambio, una debilidad de la compania son sus
costos de operacion relativamente elevados, que le dificulta competir sobre la base de
precios bajos.

Las oportunidades v las amenazas se originan fuera de la organizacion. De acuerdo
con el director ejecutivo de Radio Shack, los avances en la computacion y la tecnologia
de telecomunicaciones le dan a la cadena la oportunidad de “desmitificar la tecnologia
en todos los barrios de Estados Unidos™. Con mas de 7 000 tiendas Radio Shack Corp.
pretende ser el “detallista especializado mas confiable™ de diversos productos de alta
tecnologia, asi como ofrecer servicios de instalacion v soporte. Pero una amenaza es la
variedad de los competidores que van de cadenas de tiendas, como CompUSA | a gigan-
tes de las telecomunicaciones, como AT&T, que tienen hasta cierto punto intenciones
semejantes."”’

Objetivos de marketing

El siguiente paso en la planeacion estratégica de marketing es determinar los objetivos
de marketing. Las metas del marketing deben guardar una relacion estrecha con las
metas v las estrategias de toda la compania. De hecho, una estrategia de la comparnia
suele convertirse en una meta de marketing. Por ejemplo, para investigar un objetivo
organizacional de una recuperacion de la inversion de 20% el ano siguiente, una estra-
tegia organizacional seria reducir los costos de marketing 10%. Esta estrategia de la
compania se convertiria en una meta de marketing. A su vez, la estrategia de cambiar a
todos los vendedores del pago por salario a base de comision podrian adoptarse para
alcanzar esta meta de marketing.

Ya sabemos que la planeacion estratégica requiere concordar los recursos de la or-
ganizacion con sus oportunidades de mercado. Con esto presente, cada objetivo de
marketing debe recibir un grado de prioridad de acuerdo con su urgencia v su efecto
potencial en esta area v en la organizacion. A continuacion, los recursos deben asignarse
de acuerdo con esas prioridades."

Posicionamiento y ventaja diferencial

El tercer paso de la planeacion estratégica de marketing abarca dos decisiones comple-
mentarias: cono posicionar un proditcto en el mercado v como distinguirlo de sus com-
petidores. Segun dijimos en los capitulos 6 v 9, el posicionamiento se refiere a la imagen
del producto en relacion con los productos competidores, asi como otros productos que

Planeacion estratégica de marketing 673



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 o 128 vacacionistas. Los
barcos serpentean en todas
partes del Mar Caribe, navegan-
do principalmente de noche y
parandose en varias islas de la
region durante el dia.

@vww windjammer.com }
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comercializa la misma compafia. Por ejemplo, una empresa canadiense trata de
consumidores estadounidenses promoviendo el espantoso sabor de su jarabe
tos. Como Buckley’s Mixture no contiene aziticar ni alcohol para compensar ¢
quimico, reza el lema: “Sabe horrible. Y funciona”.”

Después de posicionar el producto hay que encontrar una ventaja diferencig]
La ventaja diferencial se refiere a cualquier caracteristica de una organizacién ¢
que los consumidores perciben deseable y distinta que la competencia. Algunag ¢
rias buscaron una ventaja en el uso de solventes de petréleo en lugar del agente |
dor tradicional, que puede causar cancer."®

Aparte de esforzarse por dar con una ventaja, una compaiiia tiene que eviay Ui
desventaja diferencial de su producto. Si volvemos al ejemplo de las tintorerias, |54 que
usan agentes limpiadores “nuevos y mejorados” todavia necesitan ofrecer precios P
petitivos, pues de otra manera corren el riesgo de tener una desventaja en el precio
podria anular la ventaja ganada con el uso de otro método de limpieza.

Los conceptos de ventaja y desventaja diferenciales se aplican a bienes y servicios v
—en algunos dmbitos, como las ventas al detalle— a empresas completas. Un aseser
piensa que los detallistas pueden ganar una ventaja diferencial si fomentan una o mg; 4.
cuatro dimensiones superlativas —los precios mds baratos, el surtido mds variado, |,
mercancia mds a la moda, la tienda 7mds comoda—. Nordstroms, que se ha recuperade
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 estd en el nivel promedio o es apenas “razonable-

mente buena”.!”
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Mercados meta y demanda del mercado

Elegir los mercados meta es la cuarta etapa de la planeacién de marketing. Como vimes
en los capitulos anteriores, un mercado es un conjunto de personas u organizaciones
con necesidades que satisfacer, dinero para gastar y la disposicién para comprar. Por
ejemplo, muchas personas favorecen los viajes por aire y tienen la capacidad y la dispe-
sicién para pagarlos. Sin embargo, este grupo grande estd compuesto de varios segmen-
tos (es decir, partes del mercado) con diversas preferencias. Como por lo regular una
organizacion no puede satisfacer a todos los segmentos con distintas necesidades, es
prudente concentrarse en uno o algunos segmentos.

Un mercado meta es el grupo de perso-
nas u organizaciones al que la empresa diri-
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
informacién valiosa para decidir si vale l_a
pena un segmento especifico o deben consi-
derarse segmentos alternativos.

\i
l I\\\'lnll

witlethe
\Wird

Mezcla de marketing

Para analizar sus oportunidades, la gerencid
debe disefar una mezcla de marketing, 4u¢
es la combinacién de numerosos aspectos ¢
los siguientes cuatro elementos: un pfo‘?”"
to, como se distribuye y promueve ¥ cual es
su precio. Estos cuatro elementos, que I
tamos con detalle en los capitulos 8 2
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tienen por objeto complacer al mercado meta y, también muy importante, cumplir con
los objetivos de marketing de la organizacion.

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 disefian una
mezcla de marketing para cierto mercado meta. El siguiente es un ejemplo convincente

Www.midwestexpress.com/|  de una mezcla de marketing que satisface a los clientes. Midwest Express Airlines, que

Corporate se enfoca en los viajeros de negocios, ofrece varias mejoras, como asientos de piel, cena
completa a bordo y galletas con chispas de chocolate recién horneadas en los vuelos
vespertinos. Midwest aplica los métodos habituales del ramo para promover 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 década de 1980, Midwest ha crecido constantemente, hasta convertirse en la
vigesimosegunda aerolinea de Estados Unidos."*
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Planeacién anual de marketing

Aparte de la planeacién estratégica para varios afios venideros, también es vj
planeacion mas concreta y a corto plazo. Asi, como se muestra en la parte infer;
figura 20.2, la elaboracion de un plan anual sigue a la planeaci6n estratégica, pl
anual de marketing es el cianotipo de las actividades de marketing en el afio por divisi;n
especifica de la empresa o producto importante. Debe ser un documento escrito, sd]n
un concepto mental. "
Normalmente debe prepararse un plan aparte para cada producto Importange
division de la compafiia. En ocasiones, se crean planes separados para las marcas Clav)c
y los mercados meta importantes. Como su nombre implica, el plan cubre un a5, sin
embargo, hay excepciones. A causa de la naturaleza estacional de algunos PFOduct:as .
mercados, puede ser aconsejable preparar planes para periodos mas cortos. Ep e] Case
de la ropa de moda, los planes se hacen para cada temporada, que dura apenas urfog
meses. El horizonte de planeacion es todavia mds corto en la actual economia g, 4
informacion. Como se sefiala en un articulo: “en internet las companias tienen que estar
listas para cambiar metas y estrategias practicamente de la noche a la mafana”» '*

al Uny
or de la

Propésitos y responsabilidades

Un plan anual de marketing cumple varios propésitos:

* Resume las estrategias y tacticas de marketing con las que se alcanzaran los objet-
vos concretos el afio siguiente. Asi, se convierte en una guia sobre “cémo hacerlo”
para los ejecutivos y otros empleados de marketing.

e El plan también sefiala lo que hay que hacer con respecto de los otros pasos del
proceso administrativo, a saber, la implantacion y la evaluacion del programa de
marketing.

* Ademis, el plan esboza quién es el responsable de qué actividades, cuando hay que
realizarlas y cudnto tiempo y dinero se les puede dedicar.

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

sUN DILEMA €TICO?

Suponga que es el gerente de producto
de una linea de teléfonos celulares. El afio
pasado, su marca cayo del segundo al ter-
- cer lugar en ventas. Atribuye ese fenémeno a
una campana publicitaria comparativa injusta de la com-
pafiia que ahora ocupa el segundo lugar. En ella, se usa-
ron anuncios en los que se mencionaban supuestas defi-
ciencias de los teléfonos de su compania. En forma
inesperada, tiene la oportunidad de recuperar el segundo
lugar en ventas, cuando uno de sus representantes de

ventas le lleva una copia del plan de marketin:
petidor para el ano venidero. El representant
sobre una silla al término de un semanario en
ticiparon representantes de diversos fabric
fonos celulares y productos afines. Despu
el documento, podria modificar sus planes
rrestar las estrategias de la otra empresa.

Aunque no compro ni robo el plan de
ético leerlo y usarlo?
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version final del plan, o partes importantes de él, debe compartirse con todos los em-
pleados que participaran en la implantacion de las estrategias y tacticas acordadas.

Contenido recomendado

La planeacién anual de marketing sigue una secuencia parecida a la planeacion estraté-
gica de marketing. Sin embargo, la planeacion anual tiene un marco temporal mas breve
y es mas especifico —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 debida a temas cubiertos en la planeacion estratégica de marketing.*’

En un plan anual, se dedica mds atencién a los detalles ticticos que en otros niveles
de planeacién. Como ejemplo, la planeacion estratégica de marketing podria destacar
las ventas personales en la mezcla de marketing. En tal caso, el plan anual recomendaria
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 s6lo 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 limitan los planes anuales a cierta
extension, digamos, 20 paginas.

Modelos selectos de planeacidn

Durante mds de tres décadas, se disefiaron varias teorias o herramientas —nosotros las
llamamos modelos— para ayudar en la planeacion financiera. La mayor parte de estos
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- www.altria.com/
about_altria

Como se muestra en este
anuncio, “Las companias
McGraw-Hill proporcionan la
informacién que es critica a cada
parte de nuestras vidas”. Esto lo
hace a través de tres unidades
estratégicas de negocio:
educacion (incluyendo la
publicacién de libros de texto
como éste), servicios financieros,
e informacion y servicios de
medios de comunicacion.

-@ www.mcgraw-hill.com
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modelos pueden aplicarse en la planeacién estratégica de la compafiia y en [a Planeygig
estratégica de marketing. En esta seccion, se analizan brevemente varios modelo;:n
planeacion que han recibido mucha atencién en los tltimos afios. Sin embargo, pri e
ramente debe familiarizarse con una forma de organizacién, la unidad estratégic am;-
negocios, que es parte integral de la planeacion y estructura organizacional de |4 Comc
pafiias.

Unidades estratégicas de negocios

Casi todas las companias grandes y medianas —y hasta algunas pequenas— constan ge
varias unidades y producen numerosos articulos. En tales compafiias, la planeacigy, de
toda la casa no funge como una guia eficaz para ejecutivos que supervisan las divergy
divisiones. Altria Group, Inc. (antes Philip Morris Company) provee un ejemplo, |,
mision, objetivos y estrategias de su division de tabaco son —y deben ser— muy diferc,',~
tes de las que hay en las divisiones de cervezas y alimentos procesados.

En consecuencia, para que la planeacion y las operaciones sean mds eficaces, la
organizacion con varios negocios o productos debe dividirse de acuerdo con sus pringi-
pales mercados o productos. Cada una de esas entidades se denomina unidad estratég;.
ca de negocios (UEN), que puede ser una division grande de la organizacién, un grupo
de productos relacionados o incluso un solo producto o marca importante.

Para denominarse UEN, una entidad debe: ser un negocio identificable por separa-
do; tener una mision 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 organizacion es llegar 4|
numero optimo. Si son demasiadas pueden anegar a la direccion con detalles sobre
planeacién, operacion y rendicion de informes. Si son muy pocas puede ocurrir que
cada una abarque un campo excesivo para la planeacion significativa.

Las UEN de dos compa-
fias gigantescas y una orga-
nizacion no lucrativa son las
siguientes:

e TheBoeing Company: Ac-
ronaves comerciales, siste-
mas de defensa integrados,
Boeing Capital Cor-
poration, Connexion by
Boeing, y control del tra-
fico aéreo.

o The McGraw-Hill Con-
panies, Inc.: Educacion (lo
que incluye libros de tex-
to), servicios financieros ¥
servicios de informacion¥
medios de comunicacion.

o Suuniversidad o facultad:
Varias escuelas (como ne-
gocios o ingeniera) o bien
diferentes sistemas educa-
tivos (como planes de e
tudios y aprendizajeadi>
tancia).

TAUGHT HIM HOW T0 READ MARKET SHIFTS.
TAUGHT HIM HOW TO/READ

Ahora consideremos ¥4’
rios modelos de planeacie?
bien conocidos.




Productos actuales Productos nuevos

M‘triz de crecimiento Mercados
de mercado y producto. actuales
Mercados

nuevos

Matriz de crecimiento de mercado y producto

Muchas organizaciones quieren o necesitan crecer vy, 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 compaiiia debe considerar tanto sus merca-
dos como sus productos. A continuacion, tiene que decidir si continda lo que hace aho-
ra, y quiza lo mejora o emprende nuevos negocios. La matriz de crecimiento de mercado
y producto, ilustra estas opciones.*’

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

®  Penetracion del mercado: Una compania trata de vender mds de sus productos ac-

tuales a sus mercados actuales. Las ticticas de apoyo son gastar mds en publicidad

ﬂm‘g/ey.com o en ventas personales. Por ejemplo, la William Wrigley Jr. Co. depende de esta

: estrategia y exhorta a los fumadores a mascar chicle donde se prohiba fumar. O una

compaiia pretende ser la unica proveedora ofreciendo un tratamiento de preferen-
cia a los clientes que centren en ésa todas sus compras.

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

Garmin Ltd. pone en venta
equipo de comunicaciones y
navegacion para mercados de
censumo y la aviacion. Los
preductos del Sistema de
Pesicion Global de la empresa
(GPS), que sefalan la posicién
de un usuario, ha sido especial-
mente exitoso. Los productos de
censumo de Garmin acenttan la
ventaja de tener direcciones de
‘uelta-por-vuelta de un punto de
Partida a un destino. ;Qué
estrategia de crecimiento de

mercado de producto usa
Germin Ltd.?

Whoever said getting there was half the fun was only half right.

Whavever you're oing, whilever you're drivng, GARMIN car nivigation systems make the
deive 2 crwam, 0 you by

And 4 voicn prommats Yo eveey e of the way.*
e————————

* 0 promyn reliths or refict s WY GATINALCOM, - HASIMO SR

m v.garmin.com
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clientes usualmente emprenden el desarrollo de mercados para distribuir el riesgo.
Exline Inc., fabricante de maquinaria de Salina, Kansas, se vio forzado a hacerle
cuando ocurri6 la implosion de Enron Corp. y otros grandes clientes del ramo de
energia. En el contexto de los bienes de consumo, lineas de cruceros como Carnival
y Royal Caribbean han centrado sus actividades de marketing en el casi 90% de
estadounidenses que no ha tomado un crucero.”

Desarrollo de productos: Una empresa crea productos nuevos para venderlos en los
mercados actuales. Por ejemplo, algunas estaciones de esqui preparan pendicnti*
empinadas y peligrosas para atraer a los clientes que buscan emociones “extremas -
La compaiifa Wrigley también sigue esta estrategia introduciendo goma de mascar
mentolada para adolescentes. The Medical Center Pharmacy en Scottsbluff, Nebraska.
se expandié ofreciendo nuevas lineas de productos —primero, sillas de ruedas ¥
camas hospitalarias para uso doméstico y, enseguida, reparacion a domicilio e incl_l}'
so fabricacion personalizada de dichos productos—. Estos movimientos ticncn}‘cl fin
de satisfacer mejor a los cliences existentes y generar mds ingresos con ellos.”

. oA ., ~s 0N
Diversificacion. Una compaiia desarrolla nuevos productos para vender en nuett

. . . . 3 5 any

mercados. Por citar un ejemplo, en diversos puntos de su historia Boeing Compa™
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ascenso de internet, cada vez mas companias
tan el tema del canibalismo. Si recordamos casos
apitulos anteriores, no hay duda de que
.com se lleva algunos clientes de las tiendas fisi-
6nimas. Las ventas en linea pueden originar ca-
0, al igual que la venta de productos basados en
que desplazan a productos anteriores hacia la
encia. Por ejemplo, los nuevos sistemas de co-
ones VolIP (voz por el protocolo de internet) es-
uyendo a los sistemas de centralita telefonica en
‘organizaciones.
anibalismo se vuelve mas polémico cuando los
fuerzos, sean en linea o no, se llevan o se pue-
las ventas de miembros independientes del ca-
uerde el caso del capitulo 14 en el que las repre-
de Avon se sentian preocupadas de que la
n de un sitio web y otros canales les quitaran ventas
ran sus ingresos. Los distribuidores de autos y
ones reaccionaron de la misma manera a las in-
en internet que emprendieron los fabricantes
abandonadas—. Un distribuidor de Chevrolet ha-
uchos de sus colegas cuando dijo: “si ellos [GM]
los coches y nos dejan venderlos, seremos una

.Fomenta internet el canibalismo?

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 benéfico. Un escritor de negocios llegd 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
electrénicos, 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 compafias que aprendan hoy a cani-
balizarse mandaran mafana 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.10; Connie Robbins Gentry, “When Worlds Collaborate”, en Chain
Store Age, abril de 2001, pp.101+; Joseph B. White y Fara Warner, “Auto Brass
Seeks to Rebuild Ties with Irked Dealers”, en The Wall Street Journal, 24 de enero
de 2000, p. A12, y Jerry Useem, “Internet Defense Strategy: Cannibalize Yourself”,
en Fortune, 6 de septiembre de 1999, pp.121-122+.

cambié de las aeronaves a la comercializacién de otros vehiculos (sistemas de tren
ligero o hidrodeslizador) y servicios diversos (planeacién urbana o desalinizacion
de abastos de agua). Este método es riesgoso porque no descansa en los productos
de éxito de la compaifiia ni en su posicion establecida en uno o mas mercados.
Algunas veces funciona, pero otras no. Segiin una investigacion del despacho de
consultoria Bain & Co., las empresas diversificadas no obtienen resultados finan-
cieros tan buenos como los de organizaciones relativamente enfocadas.**

Con el tiempo, a medida que cambian las condiciones del mercado, una compaiiia

puede modificar sus estrategias de crecimiento de productos y mercados. Por ejemplo, si
su mercado actual estd saturado, una compafia puede no tener otra opcidon que
aventurarse en nuevos mercados. Tal fue el camino seguido por Liz Claiborne Inc., que
se habia ganado una reputacion por confeccionar ropa de moda para mujeres profesio-
nistas. En tdltima instancia, la compania afiadié nuevas marcas para atender una varie-
dad de mercados meta, especialmente las compradoras mds 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 JCPenney.*

Al ejecutar una o mds estrategias de crecimiento de productos y mercados, es evi-
dente que una compafiia quiere 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
canibalizacién. Eastman Kodak Co. se dio cuenta de que las ventas de sus peliculas
tradicionales podrian caerse cuando introdujera productos de digitalizacién de image-
nes. El caso con que abrimos el capitulo 6 menciona la posibilidad de canibalismo —la
perspectiva de que los vehiculos eléctricos Smart Car resten ventas a los automéviles de

mz'c/aibome. com/lizinc
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FIGURA 20.4

La matriz BCG.
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tamafo normal y precio mds alto de Daimler Chrysler—. Y la confeccionadora ¢
de la que habldbamos arriba, acepta cierto grado de canibalismo.

¢Por qué una compafiia emprende acciones que podrian terminar en capjp,
Muy fécil, si no introducen nuevos productos o canales para satisfacer mej
clientes actuales, uno o mds competidores sin duda lo haran. Si eso ocurre, la
pasiva perdera clientes y, con ellos, ingresos. Un estudio centrado en las indy
alta tecnologia arroja una luz favorable sobre el canibalismo y concluye que e]
productos nuevos verdaderamente innovadores exige estar dispuestos al ca
para conseguir ganancias sustanciales en el futuro.*

Matriz BCG

La matriz BCG, creada por la empresa de asesoria administrativa Boston Consultip
Group, data de mas de 30 afios.”” Con este modelo, una organizacion clasifica cadq un:
de sus UEN (y a veces sus principales productos) de acuerdo con dos factores: gy parti-
cipacién de mercado en relacién con la competencia y la tasa de crecimiento en |4 que
opera la compania. Cuando los factores se dividen en categorias alta y baja, se creg una
cuadricula de 2 x 2, como se aprecia en la figura 20.4.

A su vez, los cuatro cuadrantes de la cuadricula representan categorias distintas de
UEN o productos principales. Las categorias difieren no sé6lo en cuanto a la participa-
cién en el mercado y la tasa de crecimiento de la industria, sino también por las neces;.
dades de efectivo y las estrategias apropiadas.
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e Estrellas. Participacion en el mercado alta y tasa de crecimiento de la industria alta
son caracteristicas de las UEN de esta categoria. Sin embargo, una UEN con esos
atributos plantea dificultades a la compafiia porque requiere mucho efectivo para
no dejar de ser competitiva en los mercados crecientes. Son imperativas unas estra-
tegias de marketing agresivas para que las estrellas mantengan o aumenten su parti-
cipacion 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 éxito relativamente bueno en un segmento que se amplia del
mercado de los automéviles nuevos.*

®  Vacas de efectivo. Estas UEN tienen una gran participacion 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 categoria. Como la mayoria 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 més efectivo
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del que puede invertirse con provecho en sus propias operaciones. Como resultado,
las vacas de efectivo pueden ser “ordefiadas” para sustentar la necesidad de recur-
sos de otras UEN. Las estrategias de marketing de las vacas de efectivo pretenden
defender la participacion en el mercado reforzando, principalmente, la lealtad del
cliente. Como ejemplos, considere las sopas enlatadas Campbell’s y los repuestos de

ww.gillette.com/products | rastrillos, cepillos de dientes y pilas de Gillette.”
e [Interrogaciones (a veces llamadas nifios problemadticos). Son UEN caracterizadas

ﬁkausten com/bb/
ut

r .pepsico.com/
pany/brands/shtml

_us

‘ mw.rollerblade. com/
ut

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 torno 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 o liquidarse. Si en cambio dice “si”, la
empresa debe proveer el efectivo para establecer una participaciéon 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. estd
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 signo 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.*

e  Perros. Estas UEN tienen una baja participacion en el mercado y operan en indus-
trias con tasas de crecimiento bajas. Normalmente, una compafia no encontraria
prudente invertir fondos sustanciales en UEN de esta categoria. Las estrategias de
marketing para los perros pretenden maximizar cualquier ingreso potencial redu-
ciendo al minimo los gastos o promoviendo una ventaja diferencial para ganar par-
ticipacién en el mercado. Pero la compafifa puede declarar “jbasta!” y desmontar o
liquidar al perro. Incluso Wal-Mart ha tenido que enfrentar algunos perros y acabd
por vender sus divisiones Deep Discount Store y Helen’s Art and Crafts.

Las carteras de casi todas las organizaciones con varias UEN o productos importan-
tes tienen una mezcla de estrellas, vacas de efectivo, interrogaciones y perros. Conside-
remos la situacion de una compaiiia. 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 tés helados Lipton en
botella y lata. La compaiiia también espera que su marca de agua embotellada Aquafina,
sea otra estrella. El refresco deportivo de Pepsi, All Sport, era una interrogacién cuando
PepsiCo adquirié a su competidora, Gatorade. Luego, PepsiCo vendi6é 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.*!

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

Por lo regular, una empresa no puede afectar la tasa de crecimiento de su industria
(una excepcién es la empresa dominante en una industria nueva y de rapido crecimien-
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 compaiiias deben inclinarse al otro factor de la matriz
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FIGURA 20.5

El grid comercial GE.
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BCG: la participacion de mercado. Por ende, las estrategias basadas en esta maty;
den a centrarse en formar o mantener una participacién, dependiendo de cy4]
cuatro categorias de UEN se trata. Las diversas estrategias requieren distintas g
efectivo, lo que significa que la administracién debe asignar continuamente log r
limitados de la empresa (en particular el efectivo) para empefios de marketing 4
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Grid comercial GE

En la superficie, la grid comercial GE se parece mucho a la matriz BCG. Este modelq de
planeacion, creado por General Electric con la ayuda de la empresa asesora McK;
también contempla dos factores y traza una cuadricula.’® Ahora bien, como vere
los dos modelos son distintos en aspectos significativos.

La administracion se vale del grid comercial GE para clasificar las UEN o |og prin.
cipales productos sobre la base de dos factores: el atractivo del mercado y la posicion
del negocio. Cada factor se califica de acuerdo con varios criterios. El atractiy., del
mercado debe juzgarse en relacion con la tasa de crecimiento del mercado (similar |,
matriz BCG), el tamafio del mercado, el grado de dificultad para entrar, nimero y tipo
de competidores, requisitos tecnoldgicos y margenes de ganancia, entre otros criterios,
La posicién del negocio abarca la participacion en el mercado (como en la matriz BCG,
tamafio de la UEN, fuerza de la ventaja diferencial, capacidad de investigacion y des,.
rrollo, capacidades de produccion, controles de costos y fuerza de la administracion,
entre otros.

Los criterios usados para calificar el atractivo del mercado y la posicion del negocio
reciben pesos diferentes porque algunos son mds importantes que otros. A continya-
cién, cada UEN se califica con respecto a todos los criterios. Finalmente, se calculan las
calificaciones generales (puntuaciones numéricas) de cada UEN en los dos factores. So-
bre la base de estas calificaciones, las UEN se designan altas, medias o bajas en relacion
con 1) el atractivo del mercado y 2) la posicion del negocio. Por ejemplo, en la evalua-
cién de una UEN puede decirse que es alta en atractivo del mercado pero media en
posicion del negocio.

Luego de la calificacion, 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 sefiala 1) la oportunidad de mercado mas atractiva y 2) la mejor posi-
cién del negocio para captar esta oportunidad. En contraste, la peor ubicacién es la celda
inferior derecha, por las razones opuestas. Las nueve celdas tienen implicaciones acerca
de como se asignan los recursos y qué estrategias de marketing son las adecuadas.

Toda organizacion debe tomar decisiones encaminadas a usar mas frecuentemente
sus recursos limitados. Es ahi donde ayudan los modelos de planeaciéon —para determi-
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nar qué UEN o producto importante debe estimularse para que crezca, cudles hay que
mantener en su posicion actual y cudles hay que eliminar—. La evaluacién de una UEN,
como se indica por su ubicacion en el grid comercial GE, revela como debe ser tratada:

o Estrategia de invertir. Las UEN de las tres celdas de la parte superior izquierda deben
recibir recursos amplios. Para fortalecer o al menos conservar estas UEN, se requie-
ren esfuerzos de marketing audaces y bien financiados. Varios afios atrds, Silicon
Graphics Inc. anunci6 que se concentraria en producir servidores poderosos, ade-
cuados para aplicaciones técnicas y de internet. La decision de la compania parecia
basarse en una evaluacion que habria indicado un atractivo del mercado alto y una
posicion comercial de nivel medio. Eastman Kodak Co. sigue esta estrategia con res-
pecto de las camaras digitales, al igual que varios de sus competidores.*

e Estrategia de proteger. Los recursos deben ser asignados selectivamente a las UEN
que estdn sobre la diagonal que va de la esquina inferior izquierda a la superior
derecha. Este método un tanto defensivo ayuda a una UEN a mantener su posicion
actual en el mercado mientras genere el efectivo que necesitan otras UEN. Por ejem-
plo, a la vez que invierte en camaras digitales, Kodak gasta también sumas enormes
a campanas publicitarias extensas para proteger su posicion en la industria de las
peliculas de color.*

e 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 llevar 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 desaparecerd en 2005) y Buick, o incluso
con algunos modelos, como los sedanes de cuatro puertas.”

e Estrategia de desmontar. Las UEN de la celda inferior derecha no tienen muchas
esperanzas; por tanto, no deben recibir ningun recurso. Probablemente lo mejor es
eliminarlas de la cartera de la organizacion, para lo cual hay que venderlas o, si no
se logra, cerrarlas. Cuando la Gerber Products Company no logré convencer a los
adultos de las bondades de Singles, porciones personales de comidas molidas, como
pavo en salsa francesa, se deshizo de la linea.*

Las companias emplean mds de una de estas estrategias y las ajustan al paso del
tiempo. Para ejemplificarlo, después de evaluar su cartera, Kraft Foods Inc. aplicé una
estrategia de cosechar con la venta de algunas divisiones, como las de aceites especiali-
zados y servicios alimentarios, que tenian pequenios margenes de utilidades o no concor-
daban con el nicleo de sus actividades. Un ejecutivo de Kraft llamo “hipopétamos” a
estos negocios separados, en lugar de los preferidos, los “sabuesos”. Los recursos deri-
vados de las ventas se usaron para sustentar una estrategia de proteger sus marcas clave,
como Maxwell House, Oscar Mayer y Jell-O. Mas recientemente, Kraft usé 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.”

Evaluacion de los modelos de planeacion

Estos modelos de planeacion han sido elogiados y criticados.” Aunque son distintos,
comparten limitaciones:

e La principal limitacion es la simplificacion excesiva. Los modelos basan su evalua-
ci6én en las oportunidades de mercado y las decisiones subsecuentes en apenas dos o
tres factores clave. A este respecto, el grid comercial GE, con sus maltiples 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 lo alto,
medio y bajo de los dos factores es en buena medida una cuestion de juicio.
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* También existe la posibilidad de colocar una UEN en una celda o elegir ung o
gia sin informacién pertinente y confiable. Por ejemplo, todavia se debate
ticipacion en el mercado es crucial para la rentabilidad de un producto,

Strate.
la pay.

e Otra limitacién potencial es que los resultados de un modelo sirva para rebat;
los juicios criticos de negocios hechos por gerentes de linea, como el vicepreside ir
te de marketing. Un método mejor para tomar decisiones es reunir los resultad:-
del modelo y los juicios de los ejecutivos bien informados sobre la situacign cs
particular. v

Sin embargo, estos modelos también producen beneficios notables:

* Lo mds importante es que alientan una evaluacién cuidadosa y congruente de las
oportunidades de mercados y productos, la asignacion de recursos y la formulacigp,
de estrategias. Sin modelos de planeacion, estas actividades serian azarosag —por
ejemplo, en un mes se aplicaria un conjunto de criterios y al siguiente otro conjunge
sin ninguna buena razén—. '

* Otro valor de los modelos es su clasificacion directa. Cada modelo permite 4 |,
organizacion examinar toda su cartera y UEN o productos principales en relacigp
con criterios que influyen en el desempeiio de los negocios.

*  Otro beneficio es que los modelos pueden sefialar oportunidades de negocios atrac-
tivas y sugerir lo que se debe evitar.

La investigacion de auxiliares tiles en la planeacion es continua. Hace algunos
afios, dos asesores exhortaron a las empresas a crear sus estrategias organizacionales en
términos de valor de las disciplinas. De acuerdo con este concepto, una compaiiia debe
aumentar el valor ofrecido a los clientes por medio de recortar precios, mejorar los
productos o el servicio. Para ello es necesario escoger —e implantar efectivamente—
uno de tres valores de las disciplinas: excelencia operativa, liderazgo de productos o
cercania con los clientes.”

Dell Computer y Wal-Mart ejemplifican la excelencia operativa. Ilustran el lideraz-
go de productos Nike (calzado deportivo y ahora otros articulos deportivos, como los
palos de golf) y Jupiter Networks (enrutadores de trifico de internet, hasta que la
desaceleracion en el ramo de las telecomunicaciones hizo que redirigieran sus activida-
des). La cercania con los clientes incluye brindar exactamente lo 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 v
recomendaciones adicionales, vinculadas con una compra reciente), ademds de permitir
que los consumidores potenciales publiquen “listas de deseos”, a las que pueden tener
acceso familiares y amigos.*

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

Resumen

El proceso de administracion consiste en planear, implan- En cualquier organizacion debe haber tres niveles de
tar y evaluar. La planeacion da direccion a una entidad,  planeacién: planeacién estratégica de la empresa, plancd-
al decidir ahora qué se hara después, incluyendo cuiando  cién estratégica de marketing y planeacion anual de mar-

y como se hard. La planeacion estratégica pretende con-  keting. En la planeacion estratégica de la empresa, 12 ad-

. . . o - 3 . s : e
cordar los recursos de la organizacion con sus oportuni-  ministracion define la mision de la casa, evalia su ambient
dades de mercado en el largo plazo. operativo, impone metas a largo plazo y formula estrat¢
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gias generales para alcanzar estas metas. Este nivel de pla-
neacion guia la planeacion en diversas dreas funcionales,
mc[uyendo marketing.

La planeacion estratégica de marketing comprende
cinco pasos: realizar un anélisis de la situacion, establecer
objetivos de marketing, determinar el posicionamiento
. la ventaja diferencial, elegir los mercados meta y medir
la demanda del mercado, y disefiar una mezcla de mar-
keting. Basado en los planes estratégicos de marketing,
un plan anual de marketing despliega las actividades de
narketing del afio para cada producto importante y divi-
sion de la organizacién. Un plan anual abarca tacticas

MdAs sobre Starbucks

Starbucks estad todavia en ex-
pansion, y en varias direccio-
nes. En 1996, el proveedor de
café formo una alianza con
Dreyer’s para crear helados
Starbucks, que pronto se con-
virtieron en la marca mads
vendida de helados de café en
Estados Unidos. Starbucks también se asoci6 con Pepsi-
Cola para producir y vender Frappuccino, café helado
listo para beber que se convirti6 en un éxito arrollador en
Norteamérica. Ahora, esta empresa conjunta dirige
DoubleShot, que tiene “la deliciosa intensidad del café
expreso combinada con un toque dulce de crema”, hacia
un segmento de mercado mds joven que el de su
Frappuccino embotellado. Starbucks la considera una
bebida matutina, lo que también lo diferencia del merca-
do vespertino o “de paso” del Frappuccino.

Ademas de lo anterior, Starbucks ha formado una red
de relaciones con otras compaiias, la cual le permite lle-
gar a nuevos mercados. Por ejemplo, las compaiiias de
servicios alimentarios y cadenas de tiendas de abarrotes,
clubes de almacén, distribuidores de café, hoteles,
aerolineas, detallistas y restaurantes se incluyen entre las
3500 cuentas de servicios alimentarios que originan casi
un tercio de los ingresos de la compafiia con clientes espe-
cializados. Por afiadidura, la empresa tiene un acuerdo de
largo plazo con Kraft Foods para la comercializacion y
distribucion de café de grano entero y molido en tiendas
detallistas de Estados Unidos. La colaboracién Starbucks-
ECPSiCo distribuye Frappuccino y DoubleShot en unos
200000 supermercados, tiendas de conveniencia y far-
macias de Estados Unidos y Canada.

Starbucks se ha vuelto una marca familiar en otras
Partes del planeta. De hecho, en una clasificacién que
compilé Business Week a mediados de 2002, estuvo in-
tluida entre las marcas globales de mds rapido crecimien-

tanto como estrategias. Por lo regular su preparacién esta
a cargo del ejecutivo responsable de la divisién o el pro-
ducto.

La administracion puede apoyarse en uno o mis de
los siguientes modelos a la hora de la planeacién estraté-
gica: matriz de crecimiento de mercados y productos,
matriz BCG y grid comercial GE. Al buscar el crecimien-
to a través de productos nuevos, a veces la organizacién
tiene que enfrentar el tema de la canibalizaciéon. 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 Norteamérica y Reino Unido, Starbucks
estd presente en muchos paises, como Tailandia, Austra-
lia, Bahrein, Israel, Japon, Austria y China. Entre sus adi-
ciones mds recientes, se incluyen Grecia, Alemania y Es-
pafia. Hoy, la compania tiene mds de 1200 sucursales
fuera de Estados Unidos, muchas de ellas operadas con
socios locales. No obstante cierta resistencia inicial a la
sucursal de Starbucks en la Ciudad Prohibida de Beijing,
el presidente de Starbucks Coffee International dijo, a la
sazoén: “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, Starbucks debe enfrentar por los menos
cuatro retos importantes:

e Segun algunos informes, el nimero 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 Starbucks, algunos miem-
bros de las generaciones X y Y desdefian los “cafés
elegantes y costosos” y la musica New Age que ca-
racterizan a las sucursales de la compafiia.

e Empieza a erosionarse la armonia entre los emplea-
dos, en cuya creacidon trabajé 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).

e 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 mds bajos del café
en Italia y el sentimiento antiestadounidense en algu-
nas partes del planeta.
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En dltima instancia, Starbucks tiene la vision 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 éxito 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 simultineamente hacer frente a los retos mencio-
nados y buscar nuevas oportunidades de crecimiento.*!

1. En la matriz de crecimiento de productos y merca-
dos, ¢donde se ubica la expansion de Starbucks a las

tiendas de abarrotes? ;Qué hay respecto de|
el Frappuccino y la expansion global?

helai.‘

¢Cual o cuales de los siguientes empefios cq
les concuerda con la declaracion de la mj
Starbucks: “Establecer a Starbucks como ¢] Prime
proveedor mundial del café mas fino, al tiempo ;r
mantenemos nuestros principios inflexibles miey,, 1:
crecemos”? ‘

merci,.
816n dc

¢Cudles estrategias debe usar Starbucks para buscay
el éxito en paises como Italia y Francia, con trad ici(;”
afeja de cafeterias independientes, y en paises asiig-
cos, donde la tienen de beber té?



,’-si fuera vicepresidente de marketing de una compaifiia
~ érea grande, ¢cudl de los tres modelos de planeacion le
’fpareceria el mas uatil? ;Por qué?

| «.a Uni6én Europea, que tiene como objetivo la unificacion
onémica de Europa, significa un caos absoluto para las

arketing en accion

¥a sea en linea o en la biblioteca de su escuela, consiga una
copia de un informe anual de una corporacién importante.
bre la base de su examen de esa revision del final del afio,
4l de las siguientes estrategias de crecimiento de pro-
os y mercados aplicé la compania: penetracion del
nercado, desarrollo de mercados, desarrollo de productos
ylo diversificacion?

empresas estadounidenses que se dirigen a clientes de esos
paises. Durante varios afos, la situacion serd tan dinamica
que los ejecutivos estadounidenses no deben perder su tiem-
po en una planeacion estratégica formal relativa a los mer-
cados europeos.” ¢Estd de acuerdo con esta afirmacién?

Hable con el duefio o el gerente de una empresa local sobre
sus estrategias de marketing. Considerando la informacion
que obtuvo, determine la ventaja o la desventaja diferen-
cial del principal producto de la casa. Enseguida, indique
como fortaleceria la ventaja o reduciria la desventaja.
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