Creacion de estrategias
de marketing y
organizacionales exitosas

Después de estudiar
este capitulo usted
debe ser capaz de:

OA1
Describir los tipos

de organizaciones que
existen y los tres niveles de
estrategia de estas.

OA2

Describir de
qué manera los valores
fundamentales, la mision,
la cultura organizacional,
los negocios y las metas
son importantes para las
organizaciones.

OA3

Explicar la forma
en la que los gerentes
usan los tableros de
control empresarial y las
medidas de marketing.

OA4
Describir la manera

en la que una organizacion
evalua donde se encuen-
tra ahora y dénde quiere
estar.

OA5

Explicar los tres pa-
sos de la fase de planifica-
cion del proceso estratégi-
co de marketing.

OAb6
Describir los

elementos de las fases de
evaluacion e implementa-
cion del proceso estratégi-
co de marketing.

¢ QUIERE SER UN EMPRENDEDOR? ;SAQUE LA MEJOR
CALIFICACION EN UN CURSO POR CORRESPONDENCIA SOBRE
PRODUCCION DE HELADOS!

Los dos emprendedores que fundaron Ben & Jerry's han aplicado con éxito algunas estrategias
de marketing y organizacionales muy creativas. Por ejemplo:

¢  Ocuparse de los lacteos. Adquieren toda la leche y la crema de una cooperativa lechera,
la que garantiza que sus productos no contienen hormonas de crecimiento para el ganado
bovino.

®  Programa PartnerShop. Su programa “emprendedor social”, llamado PartnerShop, ayuda
a que las organizaciones no lucrativas de la comunidad posean y operen ScoopShops
(tiendas despachadoras) que dan empleo a jovenes en situacion de riesgo.

® Comercio justo. Ellos creen que “las personas deben recibir la parte justa del pastel”. Con
ese fin, buscan fuentes certificadas de comercio justo para los ingredientes clave (cacao,
café y vainilla) de sus deliciosos y singulares sabores, como el Bonnaroo Buzz. Compran
estos articulos a productores de paises en desarrollo que practican técnicas agricolas
sostenibles.

®  Prevencion y atencion del sida. Desarrollaron una edicion limitada del helado “Goodbye
Yellow Brickle Road” en asociacion con sir Elton John para ayudar a su fundacion mundial
contra el sida. El nombre es un juego de palabras hecho con una de sus canciones mas
famosas. El sabor es una "extraordinaria sinfonia de decadente helado de chocolate con
pedacitos de galleta de mantequilla de cacahuate, caramelo y chocolate blanco”.

Este enfoque creativo y original de los negocios en Ben & Jerry's Homemade, Inc. vincula
su mision, sus valores fundamentales y su prosperidad con causas sociales orientadas a apoyar
a la humanidad, como se observa en la pagina siguiente.

Su negocio comenzo en 1978, cuando los amigos de toda la vida, Ben Cohen y Jerry
Greenfield, se mudaron a Vermont para establecer una heladeria en una gasolinera renovada.
Su impulso inicial lo obtuvieron del entusiasmo, 12 000 dolares provenientes de sus ahorros
y un préstamo, asi como las ideas que sacaron de un curso por correspondencia tomado en
la Pennsylvania State University sobre produccion de helados.' En la actualidad, Ben & Jerry's
es propiedad de Unilever, que es el lider de mercado en la industria mundial de helados (se
espera que llegue a 68 000 millones de dolares en 2015).2 Aunque a sus clientes les encantan
sus helados de alta calidad, muchos los compran, ademas, para apoyar su mision social.

En este capitulo se describe la forma en la que las organizaciones, como Ben & Jerry’s,
Medtronic y Kodak, establecen metas con el fin de conseguir una direccion global vinculada
con sus estrategias organizacional y de marketing. El departamento de marketing convierte
estas estrategias en planes que deben llevarse a cabo y evaluarse. En este mundo competitivo,
muchas de estas estrategias tienen éxito, mientras que otras pueden acabar en problemas,
como se vera aqui.

" La informacion se obtuvo de piginas web seleccionadas y comunicados de prensa del sitio web de Ben & Jerry’s. Vea
v LA

“=lee Cream: Global Industry Guide™. Datamonitor. 27 de abril de 2010. comunicado de prensa publicado en

MarketResearch.com




ORGANIZACIONES ACTUALES
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Al estudiar las organizaciones visionarias actuales es importante reconocer: 1) los tipos de
organizaciones que existen, 2) qué es una estrategia y 3) como se relaciona ésta con los tres
niveles observados en varias organizaciones grandes.

Tipos de organizaciones

Una organizacion es una entidad legal de personas que comparten una mision comuin. Esto
las motiva para crear ofertas (productos. servicios o ideas) que generen valor tanto para las
organizaciones como para sus clientes al satisfacer las necesidades y los deseos de estos.”
Las organizaciones actuales se dividen en empresas comerciales y organizaciones no lucrativas.

Una empresa comercial es una organizacion de propiedad privada que atiende a sus clien-
tes con el fin de obtener utilidades que le permitan sobrevivir.' La utilidad, recompensa que
obtiene una empresa por el riesgo que asume cuando ofrece un producto en venta, se define
como el dinero que queda después de restar el total de gastos del total de ingresos.

A diferencia de las empresas comerciales, una organizacion no lucrativa es una entidad
no gubernamental que atiende a sus clientes sin tener la utilidad como objetivo organizacio-
nal. En lugar de eso. sus metas pueden ser la eficiencia operacional y la satisfaccion de los
clientes. No obstante. también debe recibir fondos suficientes para continuar en operacion.
Emprendedores sociales como Teach For America. SightLife y Hand in Hand International.
que se describen en la seccion “Decisiones responsables de marketing™, buscan resolver las
necesidades pricticas de la sociedad y por lo general se estructuran como organizaciones no
lucrativas.” En aras de la sencillez, a lo largo del libro se aplican indistintamente los términos
compania, corporacion, organizacion y empresa para referirse a las empresas comerciales y a
las organizaciones no lucrativas.

Las organizaciones que crean ofertas similares forman una industria. como la industria
de las computadoras o la automotriz.® Como resultado, las organizaciones toman decisiones
estratégicas que reflejan la dindmica de la industria. con el propésito de generar una ventaja
convincente y sustentable para sus otertas en relacion con las de sus competidoras y asi alcan-
zar un nivel de desempefio superior.” La base de gran parte de la estrategia de marketing de
una organizacion es comprender con claridad la industria en la que compite.

{Qué es estrategia?

Una organizacion tiene limites en sus recursos humanos. financieros. tecnolégicos y de otro
tipo para producir y comercializar sus ofertas: no puede ofrecer todo a todas las personas. Cada
organizacion debe desarrollar estrategias que ayuden a concentrar y dirigir sus esfuerzos a fin
de alcanzar sus metas. Sin embargo, los tedricos de la administracion y el marketing todavia
debaten acerca de la definicion de “estrategia™.” Para los propdsitos de este libro, la estrategia
es el curso de la accion a largo plazo de una organizacion, diﬂcﬁado para lograr una experiencia
tinica del cliente y, al mismo tiempo, alcanzar sus metas.” De manera explicita o implicita.
todas las organizaciones establecen una direccion estratégica. Y el marketing ayuda no solo a
fijar esta direccion. sino también a conducir por ella a la organizacion.

‘Roger Kerin y Robert Peterson, Strategic Marketing Problems: Cases and Comments. 1 1a. ed. (Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall, 2010). p. 140.

*Michael E. Porter, “What is Strategy?” Harvard Business Review, OnPoint Article. noviembre-diciembre de 1996, p. 2
TVea hittp://www teachforamerica org: Wendy Kaufman, “ExStarbucks Exec Helps Develop Global Eye Buanks™.
National Public Radio. 8 de marzo de 2011.

“Para un andlisis de la manera en que se definen las industrias v se clasifican las ofertas. véanse: el sitio web de la
American Marketing Association, que proporciona una definicion de una industria (vvvw.marketingpowsrcon g
idction wy—\uz"\ﬂ‘ 02 php): Economic Classification Policy Comité Issues Paper #1 del Census Bureau (www. cenisre
jov/epcd/naics/i s1). que agrega industrias al NAICS (v ensus.job/epcd’www/naicsdev.hitim) desde una
perspectiva "uricnldda .11 pu)dmtu (vea capitulo 6).

"W Clmn Kim y Renee Mauborgne, “Blue Ocean Strategy: From Theory to Practice™, California Management Review
47.nim. 3. primavera de 2005, p. 105: Porter, “Whatis Strategy?". p. 2.

"Costas Mdl‘l\ldLS. “What is Strategy and how do You Know if You Have One?". Business Strategy Review 15, num. 2.
verano de 2004, p. 5.

"La definicién de estrategia refleja las consideraciones que aparecen en Porter. “What is Smneg
definicion condensada de estrategia tomada del sitio web de la American Marketing Association. v
com: Gerry Johnson. Kevan Scholes y Richard Wittington. Exploring Corporate Strategy lUppcr Saddle River, NI
Prentice Hall, 2005). p. 10.

"7 pp. 4. 80 una
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Toma de decisiones responsables

responsabilidad social

Aplicar la capacidad emprendedora social para ayudar a las personas

;Qué tienen en comun Teach for America, Sightlife y Hand
in Hand?

La respuesta: todas son “emprendedoras sociales” que prac-
tican activamente —lo adivin6— la capacidad emprendedora
social, la cual, en pocas palabras, aplica enfoques innovadores
para organizar, crear y administrar una
empresa con el fin de resolver las nece-
sidades practicas de la sociedad. Por lo
general, son organizaciones no lucrativas
que se enfocan en asuntos a los que se
enfrentan las personas que carecen de medios politicos o finan-
cieros para resolver sus propios problemas. Analicemos las tres
emprendedoras mencionadas, todas ellas modelos de organi-
zaciones creativas no lucrativas.

Teach for America

Fundada por una estudiante universitaria, Teach for America es
el grupo estadounidense de universitarios recién graduados y
destacados, que se comprometen a ensenar durante dos anos
en escuelas publicas urbanas y rurales, y que se convierten
durante toda la vida en lideres en la expansion de oportuni-
dades educativas. En el otono de 2011, 9 300 miembros del
cuerpo ensenaron en 43 regiones de todo el pais, mientras que
24 000 exalumnos de Teach for America continuan trabajando
desde adentro y afuera del campo de la educacion en favor de
los cambios fundamentales necesarios para asegurar la excelen-
cia educativa y la equidad.

TEACHFORAMERICA

SightLife

La misidn de SightLife es increiblemente clara y especifica: " Ter-
minar con la ceguera de cérnea”. Esta enfermedad, que afecta
a 10 millones de personas de todo el mundo, puede curarse si
se realiza un trasplante con una donaciéon de cémea saludable
que reemplace la danada. Sight-
Life, con sede en Seattle, halla
donantes de coérneas y prepara
los tejidos para la cirugia. Con la
intencion de crear 900 bancos de ojos en todo el mundo, Sight-
Life contraté a Tim Schottman para que liderara la campana, ya
que él habia formado parte del equipo de estrategia mundial
de Starbucks que con frecuencia alcanzaba la cifra de seis o
siete tiendas inauguradas en un dia. La reaccion de Schottman
ante el reto de SightLife fue, “jAh!, solo 900... no es tan dificil”.

Hand in Hand International

Mediante una practica llamada microfinanciamiento, Hand in
Hand otorga pequenos préstamos (alrededor de 125 dolares)
a mujeres de India, Sudafrica y Afganistan que quieren iniciar y
operar un pequefo negocio. Un grupo de autoayuda de Hand
in Hand llega hasta las mujeres mas pobres y analfabetas, y a
estas futuras empresarias les ensefa primero lo basico (leer,
escribir y aritmética) y luego las habilidades necesarias para
operar un negocio. Percy Barnevik, su fundador, dice que que-
ria "donar” su conocimiento, capacidades y pasién como ex
CEO a fin de mejorar la calidad de vida de la sociedad.

Estructura de las organizaciones actuales

Las organizaciones grandes son muy complejas. Por lo general, tienen tres niveles organiza-
cionales cuyas estrategias estdn vinculadas con el marketing, como se observa en la ligura 2-1.
Nivel corporativo El nivel corporativo es el que ocupa la alta gerencia que dirige
la estrategia global de toda la organizacion. “Alta gerencia™ comuinmente significa la junta
directiva. personas dentro y fuera de la organizacion con diversas aptitudes y experiencias que
resultan invaluables para establecer una estrategia general.

El director ejecutivo o CEO (siglas en inglés de chief executive officer) es el funcionario
de mayor rango de la organizacion y por regla general es un miembro de la junta directiva.
Esta persona debe poseer capacidades de liderazgo y conocimientos para efectuar tareas que
van desde supervisar las operaciones diarias de la organizacion hasta encabezar los esfuerzos
de planificacion de una estrategia que podria determinar la supervivencia misma de la empresa.

En afos recientes, muchas empresas grandes han cambiado el nombre del cargo del jefe
de marketing. de vicepresidente de marketing a director ejecutivo de marketing o CMO (siglas
en inglés de chief marketing officer).

Los CMO desempenan una funcién cada vez mds importante en la alta administracion
debido a su capacidad de pensar estratégicamente. La mayoria de ellos aportan a sus empleos
su experiencia en diversas industrias, en tareas administrativas multidisciplinarias. habilidades
analiticas y perspectivas intuitivas de marketing."
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Nivel de unidad estratégica de negocios Algunas empresas con mercados y pro-
ductos mudltiples. como General Electric o Johnson & Johnson. en realidad administran una
cartera de empresas. que se denominan unidades estratégicas de negocios o SBU (siglas en

"John Kador. “The View form Marketing: How to Get the Most from Your CMO™. Chief Exccutive, julio/agosto de 2001,
pp. 60-61: Jessica Shambora, “Wanted: Fearless Marketing Exees™, Fortune, 15 de abril de 2011, p. 27: Roger A. Kerin.
“Strategic Marketing and the CMO™, Journal of Marketing. octubre de 2005. pp. 12-13: The CMO Council: Biographies
of Selected Advisory Board Members. Vea www.c mocouncil.org/advisoryboard. html.




FIGURA 2-1

La junta directiva vigila los
tres niveles de estrategia
de las organizaciones:
corporativa, de unidad de
negocios y funcional.

Estrategia funcional

Sistemas de : Investigacion . Recursos

: & Finanzas 9 Marketing Manufactura

informacion y desarrollo humanos
Departamentos

inglés de strategic business units).'" El término unidad estratégica de negocios se refiere a una
subsidiaria. division o unidad de una organizacion que comercializa un conjunto de productos
relacionados con un grupo claramente definido de clientes. En el nivel de unidad estratégica
de negocios, los administradores de las unidades fijan una direccion estratégica mas especifica
para sus negocios a fin de aprovechar las oportunidades de creacion de valor. En el caso de las
empresas menos complejas y enfocadas en un solo negocio, como Ben & Jerry's, los niveles
corporativo y de unidad de negocios podrian fusionarse.

Nivel funcional Cada unidad estratégica de negocios tiene un nivel funcional en el que
los grupos de especialistas crean realmente valor para la organizacion. El término departamento
generalmente se refiere a esas funciones especializadas, como los departamentos de marketing
o de finanzas (figura 2-1). En el nivel funcional. la direccion estratégica de la organizacion se
vuelve mas especifica y centralizada. Asi como hay una jerarquia de niveles en las organizacio-
nes, también hay una jerarquia de direcciones estratégicas que establecen los administradores
de cada nivel.

Una funcion crucial del marketing es mirar hacia fuera y mantener la organizacion enfo-
cada en crear valor para s{ misma y para los clientes a la vez. Esto se logra escuchando a
los clientes. creando y produciendo ofertas. al igual que aplicando programas de marketing.

Cuando se elaboran programas de marketing destinados a nuevas ofertas o para mejorar
los existentes, la administracion principal de una organizacion podria formar equipos inter-
disciplinarios. constituidos por un nimero reducido de personas provenientes de distintos
departamentos, quienes son corresponsables de culminar una tarea o un conjunto comdn de
metas de desempefio. En ocasiones estos equipos cuentan con representantes ajenos a la orga-
nizacion, como proveedores o clientes, para que los asistan.

repaso de 1. ;Cudl es la diferencia entre una empresa comercial y una organizacion no lucrativa?
Conceptos 2. Mencione ejemplos del nivel funcional de una organizacion.

""Roger A. Kerin. Viay Mahajan v P. Rajan Varadarajan. Contemporary Perspectives on Stategic Marketing Planning.
cap. | (Boston: Allyn & Bacon. 1990): Orville C. Walker. Jr.. Harper W. Boyd. Jr. y Jean-Claude Larreche. Marketing
Strategy. caps. 1'y 2 (Burr Ridge. 1L: Richard D. Irwin, 1992).
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ESTRATEGIA EN LAS ORGANIZACIONES VISIONARIAS

Fundamento
organizacional (por qué)

® Valores fundamentales
® Mision
e Cultura organizacional

FIGURA 2-2

La organizacion visionaria
actual emplea elementos
clave para: 1) establecer
un fundamento y 2) fijar
una direccion, utilizando 3)
estrategias que le permi-
tan desarrollar y comercia-
lizar con éxito sus ofertas.
QR 2-2
Medtronic
Video
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Para tener éxito. las organizaciones actuales deben ser visionarias. esto es, deben prever los
eventos futuros y responder con rapidez y eficacia al mismo tiempo. Esto requiere que una
organizacion visionaria especifique su fundamento (por qué). fije una direccion (qué) y formule

estrategias (cOmMo), como se muestra en la figura 2-2."

Fundamento organizacional: ;por qué existe?

. . e i W o
El fundamento de una organizacion es su razon filosofica de ser: por qué existe. Las orga-
nizaciones visionarias exitosas usan este fundamento para guiar e inspirar a sus empleados
mediante tres elementos: valores fundamentales. mision y cultura organizacional.

" Direccién
organizacional (qué)

Estrategias
organizacionales (c6mo)

o Por oferta
© producto
O servicio
o idea

¢ Por nivel
o Corporativo
o De unidad
estratégica
de negocios
o Funcional

® Negocio™ ., ' ; _
¢ Metas (objetivos) :
-9 De largo plazo

‘20 De corto plazo’

Valores fundamentales Los valores fundamentales de una organizacion son los prin-
cipios bdsicos. vehementes y perdurables que gufan su comportamiento en el transcurso del
tiempo."* Los fundadores de una organizacion o la administracion principal crean esos valores
fundamentales. los cuales concuerdan con sus ideas y cardcter esenciales.” Estos valores apre-
henden el alma y el corazon de la organizacion y sirven para motivar ¢ inspirar a sus grupos
de interés (empleados. accionistas. miembros de la junta directiva. proveedores. distribuidores.
acreedores, sindicatos, gobierno. comunidades locales y clientes). Los valores fundamentales
son cternos: no deben cambiar debido a intereses financieros, operacionales o estratégicos de
corto plazo. Por dltimo. son los que guian la conducta de una organizacion. Para ser eficaces.
el director ejecutivo y la junta directiva deben apoyar los valores fundamentales de su organi-
zacion: de lo contrario, se convierten en palabras huecas."”

Mision Al entender sus valores fundamentales. una organizacion puede definir su mision.
la cual es una declaracion de la funcion de la empresa en la sociedad. que por lo regular
identifica a sus clientes. mercados, productos y tecnologias. La declaracion de mision. a la

“Tomado en parte de Jim Collins y Jerry 1. Porras. Built 1o Last: Successful Habis of Visionary Companies (Nueva York:
HarperCollins Publishers, 2002). p. 54.

" Ibid.. p. 73: Patrick M. Lencioni. “Make Your Values Mean Something™. Harvard Business Review. julio de 2002 p. 6:
Aubrey Malphurs, Valies Driven Leadership: Discovering and Developing Your Core Values for Ministry, 2a. ed. (Grand
Rapids. MI: Baker-Books. 2004). p. 31.

" Idem: Lencioni. “Make Your Values Mean Something™. p. 6.

" Catherine M. Dalton. "When Organizational Values are Mere Rhetoric™, Business Horizons 49, septiembre-octubre de
2006, p. 345.
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que frecuentemente en la actualidad se hace referencia indistintamente con el término vision,
debe ser clara, concisa, significativa, inspiradora y perdurable.'

Medtronic es un lider mundial en la fabricacion de marcapasos y otros dispositivos de
estimulacidn eléetrica para tratar la diabetes. la enfermedad de Parkinson y el dolor lumbar
crénico."” Medtronic casi muere al nacer. cuando trataba de reunir capital para empezar. Una
compaiia consultora, conocida mundialmente, encuestdo a médicos y “concluyd que no habia
un mercado previsible para los marcapasos™.' Earl Bakken. su fundador, escribio la decla-
racion de mision para Medtronic cuando la lanzd hace medio siglo (misma que permancce
practicamente sin cambios).

Contribuir al bienestar humano mediante la aplicacion de la ingenieria biomédica en la investiga-

cion, diseno, manufactura y venta de instrumentos o dispositivos que alivien ¢l dolor. restablezcan

la salud y prolonguen la vida.

Esa inspiracion y enfoque también aparecen en la mision de muchas empresas de negocio
y organizaciones no lucrativas:

e Southwest Airlines: Dedicarse al “servicio al cliente con la mds alta calidad. brindado con
un sentido de calidez. amabilidad, orgullo individual y espiritu de la compaififa™.

e Cruz Roja estadounidense: “Proporcionar alivio a las victimas de desastres y ayudar a
prevenir. prepararse para y responder a las emergencias.”

Cada declaracion presenta las cualidades de una buena mision: una imagen clara, desa-
tiante y convincente del futuro que se vislumbra.

Recientemente. las organizaciones han agregado un clemento social a su declaracion de
mision para reflejar un ideal que sea moralmente correcto y util. A esto se refiere la declaracion
de mision social de Ben & Jerry's. presentada al principio del capitulo. Los grupos de interés.
en particular los clientes y empleados. y ahora la sociedad. estan pidiendo a las organizaciones
que sean ciudadanos excepcionales mediante la entrega de un valor de largo plazo, al mismo
tiempo que resuelven los problemas de la sociedad.

Cultura organizacional Una organizacién debe relacionarse no solo
con sus empleados, sino también con todos sus grupos de interés. Asi. una fun-
cion importante de marketing corporativo es comunicarles sus valores fun-
damentales y su mision. En la oficina matriz de Medtronic estd un mural
con una figura humana que se estd levantando. Esta empresa da la bicnve-
nida a cada nuevo empleado con un medallén que tiene la figura del mural.
por un lado. y la mision de la compania. por el otro. Cada afo. en diciem-
bre. varios pacientes dan su testimonio —ante un numeroso auditorio de
empleados que celebra la temporada navidena— de como los productos
de Medtronic cambiaron su vida." Esas actividades envian mensajes claros
a los empleados y a los grupos de interés sobre su cultura organizacional.
es decir, sobre el sistema de valores, ideas, actitudes y normas de comporta-
miento que aprenden y comparten los integrantes de una organizacion.

“IJ X, gule "'vm,}‘?*

cio” creian los ejecutivos
fo los ferrocarriles fue Di sz $ s I ; : hara?
ireccion organizacional: ¢que nara:
o Jessstmes S Como se observa en la figura 2-2, el fundamento de la organizacion le permite establecer una
direccion en cuanto a: 1) el “negocio en el que estd™ y 2) sus metas especificas.
£ |

Negocio Un negocio describe el sector del mercado o la categoria clara, amplia y bdsica
de la industria en la que opera una organizacion. Para ayudar a definir su negocio. primero
una organizacion analiza el conjunto de organizaciones que tienen ofertas similares —aquellas
que compiten directamente entre si, como el “negocio de los helados™—. Asi. la organizacion
comienza a responder a las preguntas: “*;Qué hacemos?” o “;En qué negocio estamos?”

"Jim Collins y Jerry L. Porras.. op. cir.. pp. 94-95: Tom Krattenmaker. “Write a Mission Statement that Your Company is
Willing to Live™. Harvard Management Communication Letter, marzo de 2002, pp. 3-4.

" Janet Moore. “Change of Pace”. Star Tribune. 23 de mayo de 2010, pp. D1. DX.

"Tom E. Holloran, “Remarks to Medtronic Employees at the Celebration of the 50" Anniversary ol Earl Bakken's
Invention of the Wearable Pacemaker™. 6 de diciembre de 2007: Janet Moore, “An Enduring Mission™. Star Tribune. 27
de diciembre de 2010, pp. D1. D2.

"Kenneth E. Goodpaster v Thomas E. Holloran. “Anatomy of Spiritual and Social Awarcness: The Case of Medtronic.
Inc.”. Tercer Simposio Internacional de Pensamiento Social Catdlico y Educacion en Adntinistracion. Goa. India, 1999,

30 pp. 9-11.



Temas de marketing

espiritu emprendedor

El lanzamiento de Netflix y su modelo de negocio en continuo cambio

Si en 1977 a un cliente le hubieran cobrado un cargo de 40
dolares por retraso en la devolucién de una cinta de video de
la pelicula Apollo 13, jqué hubiera hecho? ;Quiza solo refun-
funar y pagar?

Reed Hastings se sintid avergonzado, aparentemente pago
los 40 ddlares de penalizacion y —esto es lo diferente— se
puso a pensar que habia un gran mercado alla afuera. “Asi
que empecé a investigar la idea de como crear un negocio
de renta de peliculas por correo”, le dijo al entrevistador de
la revista Fortune.

El modelo de negocios original

"Al principio, el primer concepto que lanzamos fue el de renta
por correo, pero no se basaba en una suscripcién; funcionaba
més bien como Blockbuster”, dice Hastings, fundador y direc-
tor ejecutivo de Netflix. No tuvo mucho éxito. Asi que, en
1999, volvié a lanzar su idea con un nuevo modelo de negocio:
como un servicio de suscripciones, muy parecido al negocio
por correo que se conoce ahora. “Llamamos a la compania
Netflix, y no 'DVD por Correo’, porque sabiamos que final-
mente acabariamos entregando peliculas directamente por
internet”, dice Hastings.

El modelo de negocios cambiante de Netflix

El modelo de DVD por correo de Netflix entregaba peliculas
en formato DVD a sus clientes por una tarifa mensual fija, lo
que llevoé a Blockbuster a buscar el capitulo 11 de proteccién
ante la quiebra. Pero el modelo de negocios de Netflix cam-
bié en ocho meses en 2008: de “Mira ahora”, que permitia a
los suscriptores ver cualquiera de sus mil peliculas en una PC,
pasé a asociarse con TiVo, Xbox y otros para hacer que sus
sistemas reproduzcan en su television una de sus aproximada-
mente 12 000 peliculas.

El canal de distribucion de peliculas también se ha expan-
dido con televisores listos para la web, como el Bravia de Sony,
consolas de juego como Xbox 360 y las nuevas entradas al
mercado, como el iPad de Apple.

Al romper una serie de barreras tecnoldgicas, su negocio
de "cualquier pelicula en cualquier momento"” estd a la vuelta
de la esquina. A mediados de 2011, Netflix introdujo nuevas
opciones de precio que resultaron controversiales: solo DVD,
solo via streaming o ambos. Luego, a finales de ese mismo
ano, cuando la reaccion de los clientes exploto, Reed Hastings
canceld el plan de separar el negocio de DVD por correo de su
servicio de peliculas via streaming. El cambio es una constante
en el modelo de negocios de Netflix.

El profesor Theodore Levit sostiene que los ferrocarriles estadounidenses de la primera
mitad del siglo XX tenfan una declaracion de negocios muy limitada: “Estamos en ¢l negocio
de los ferrocarriles™. Esta limitada declaracion de negocios hizo que perdieran de vista quié-
nes eran sus clientes y cudles eran sus necesidades. Los ferrocarriles no disenaron estrategias
para competir con las aerolineas, las barcazas. los camiones y los sistemas de conduccién por
tuberfa. Como resultado de esto, muchos terminaron por fusionarse o quebrar. Debieron haber

reconocido que estaban en “el negocio del transporte™.
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Debido a la cada vez mayor competencia mundial. muchas organizaciones estin reconside-

rando su modelo de negocios, es decir, las estrategias que desarrollan para proporcionar valor
a los clientes que atienden. La innovacion tecnolégica a menudo es el disparador de este cambio
del modelo de negocios. Los periddicos estadounidenses estdn buscando un nuevo modelo de
negocios, a medida que cada vez mas nimero de sus antiguos suscriptores leen sus noticias
en linea.”! La cadena de librerfas Barnes & Noble también reconsiderd su modelo de negocios
conforme aparecieron los dispositivos para lectura de libros electrénicos Kindle, de Amazon, e
iPad. de Apple.” En la seccion “Temas de marketing™ se describe cémo el fundador y director
ejecutivo de Netflix, Reed Hastings, tuvo la idea de comenzar esta empresa y la manera en la
que su modelo de negocios cambia constantemente para reflejar la forma en la que los avances
de internet son capaces de hacer llegar las peliculas de manera mds conveniente al televisor, la
consola de juegos o el iPad del consumidor.™ Pero los nuevos competidores de Netflix estdn por
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“Theodore Levitt. “Marketing Myopia™. Harvard Business Review. julio-agosto de 1960, pp. 45-56.

“'David Phelps. "Debt Threat™. Star Tribune. 26 de enero de 2009, pp. D1. D6.

* Jetfrey A. Trachtenberg. “E-Books Rewrite Bookselling™. The Wall Street Journal. 21 de mayo de 2010, pp. A1, A12.
“*Nick Wingfield. “Netflix Warns Price Rise Will Clip Growth™. The Wall Street Journal. 26 de julio de 2011, p. BY:
Ronald Grover, “Netflix: Premium Cable’s Worst Nightmare™, Bloomberg Businessweek. 20-26 de septiembre de 2010,
pp. Al. A2: Stephen Gandel. “How Blockbuster Failed at Failing™, Time. 11 de octubre de 2010, pp. 38-40: Damon
Darlin. “Always Pushing beyond the Envelope™. 7he New York Times. 8 de agosto de 2010, p. BUS: Alyssia Abkowitz.
“The Movie Man™. Fortune. 2 de febrero de 2009, p. 24t David Pogue. “Any Movie. Any Time™, Star Tribune. 4 de
febrero de 2009, p. D6: Nick Wingfield. “Netflix Boss Plots Lite alter the DVD™. The Wall Street Journal. 23 de junio de
2009, pp. A1 AL2.




todas partes. como las peliculas via streaming de Redbox. Amazon y Apple. (Un
modelo nuevo de negocios para Netflix? Permanece atento.

-
Metas Las metas u objetivos (términos utilizados indistintamente en este

libro) son declaraciones acerca del logro de una tarea que debe alcanzarse. a
menudo en una fecha especifica. Por ejemplo, Netflix tiene la meta de ser el
principal proveedor de peliculas en linea para 2012. Las metas convierten la
mision y el negocio de una organizacion en objetivos de desemperio a corto y
largo plazos.

Las empresas pueden tener metas de diversos tipos:

®  Utilidades. Muchas empresas buscan elevar al maximo las utilidades para

iachiua obtener el rendimicento financiero mas alto posible de sus inversiones (ROI.

responder a los continuos

cambios en las demandas

tecnologia. Vea ol 1

s e

marketing” pare conocer
mas sobre estos cambio

Nt
INt

siglas en inglés de retwrn on investment).

®  Ventas (en términos de dinero o de unidades). Si las utilidades son acepta-
bles. una compania podria optar por mantener o aumentar su nivel de ventas.
aunque la rentabilidad podria no ser elevada al maximo.

®  Puarticipacion en ¢l mercado. La participacion en el mercado es la rela-
cion entre los ingresos por ventas de la compania y el total de ingresos por
ventas de todas las empresas de su ramo, incluida ella misma.

®  Culidad. Una empresa podria tener como objetivo la calidad maxima, como
lo hace Medtronic con sus dispositivos médicos implantables.

e Satisfaccion de los clientes. Los clientes son la razon de que exista una
organizacion, de modo que las percepeiones y acciones de estos son de vital
importancia.

e La satisfaccion de los consumidores se mide directamente con encuestas o
con ¢l nimero de quejas recibidas por parte de los clientes.

e Bicnestar de los empleados. Una empresa podria reconocer la importancia critica que
tienen sus empleados si cuenta con una meta explicita que defina el compromiso de
brindarles buenas oportunidades de empleo y condiciones de trabajo adecuadas.

®  Responsabilidad social. Una empresa también podria buscar el equilibrio entre los
objetivos contrapuestos de consumidores. empleados y accionistas, con el propdsito de
promover el bienestar general de esos grupos. incluso a expensas de las utilidades.

De igual manera. las organizaciones no lucrativas (museos, orquestas sinfonicas y hos-
pitales) tienen metas. como esforzarse por servir a los clientes tan eficientemente como sea
posible. De manera similar. al buscar servir bien al piblico. las dependencias gubernamentales
también establecen metas de desempeno.

Estrategias organizacionales: jcomo lo hara?

Como se muestra en la figura 2-2. el fundamento organizacional establece ¢l “porqué™ de las
organizaciones y la direccion organizacional establece el “qué™. Para convertir estas respuestas
en resultados reales. las estrategias organizacionales se ocupan del “como™. Estas estrategias
varian, por lo menos de dos maneras. dependiendo de 1) el nivel de la estrategia en la orga-
nizacion y 2) lo que la organizacion ofrece a sus clientes.

Variacion por nivel Descender por los niveles de una organizacion supone crear estrategias
y planes cada vez mds detallados y especificos. Por ejemplo. en el nivel corporativo. los altos
ejecutivos se esfuerzan por escribir una declaracion de mision significativa; mientras, en el nivel
funcional. el tema es si las Hamadas de ventas de manana las hard Joan o Adams.

Variacion por la oferta Las estrategias organizacionales también varian con la oferta de la
organizacion. La estrategia serd muy diferente si se comercializa un producto fisico y tangible
(un marcapasos de Medtronic). un servicio (un vuelo de Southwest Airlines) o una idea (una
donacion a la Cruz Roja).

repaso de
conceptos

3. ;Qué significa la mision de una organizacion?
4. ;Cual es la diferencia entre el “negocio” de una organizacion y sus “metas”?
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Seguimiento de la direccion estratégica con

los tableros de control de marketing

Aunque los administradores de marketing pueden fijar una direccidn estratégica para sus orga-
nizaciones. jcomo saben si avanzan en esa direccion? Cada vez es mis comuin una respuesta:
mediante el uso de tableros de control de marketing.

Tableros de instrumentos de automoévil y tableros de control de market-
ing Un tablero de control de marketing es una representacion visual. en una sola pan-
talla de computadora. de la informacién esencial para alcanzar un objetivo de marketing.™
Con frecuencia, los hipervinculos activos aportan detalles adicionales. Un ejemplo es el de un
director de marketing que quiere ver cada hora el efecto de una nueva campana de publicidad
por television en la venta de sus productos.™

La idea de un tablero de control de marketing proviene del tablero de instrumentos del
automovil. En este dltimo. se echa una mirada al medidor de combustible y se ¢jecuta una

FIGURA 2-3 accion cuando la gasolina se estd terminando. Con un tablero de control de marketing, un
U tablare de: control de director de marketing observa una grifica o una tabla y puede decidir si aplica o no una accion.
marketing eficaz, como o0 si debe profundizar en el andlisis para comprender mejor el problema.™

este de Sonatica (una
empresa hipotética de
productos de hardware

Medidas y planes en el disefio de tableros de control de marketing El tablero
de control de marketing de Sonatica. una empresa hipotética de hardware y software. de la

y software), ayuda a los ficura 223 visualiza los grdficos de las medidas fundamentales del desempeno vinculadas con
diremtaies aavslust I sus lineas de productos.”” Cada visualizacion del tablero de control muestra una medida de
situacion de un negocio de marketing. que es una medidu del valor cuantitativo. o la tendencia de un resultado o de una
un vistazo. actividad de marketing.” La eleccion de qué medida de marketing hacer visible en la pantalla

TABLERO DE CONTROL DE MARKETING diciembre de 2011 Resumen ejecutivo  DSSempeno  Participacion

de ventas de mercado

@ Fuentes de trafico de sitios web B Este mes [Mes pasado @ Desempenio de ventas por SBU
v w

Sitios de derivacion 47% @ Tendencia de Ventas Ingresos frente a
13 meses SBU alafecha ob
Facebook: 4 15% N ;I‘ai::/:u? 100,505
N electronicos "7
Twitter: ﬂ 13% T Software 52.270
| 10% ~" S Periféricos 47,259 107
YouTube: |
_/V\——~/ Gran total 0070 ee— %% @
LinkedIn: * 7% BN e S
Oos: || 2% 0 Visitantes mensuales al sitio web por estado
w
[ 4
Motores de busgueda 37% ’
Google: mmm—— | 34% |

Bing: * 3%
Trafico directo~ 16% o
10,000
Trafico directo # 16% ) g -
SONATICA (o708 1 ) -7 Vishtantes

Fuente: Dundas Data Visualization, Inc.
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“ Adaptamos la detinicion de Stephen Few. Information Dashboard Design: The Effective Visual Communication of Data
(Sebastopol. CA: O'Reilly Media. Inc.. 2006), pp. 2-40.

S Koen Pauwels et al.. Dashboards & Marketing: Why, What, How and What Research Is Needed? (Hanover. NH: Tuck
School. Durtmouth. mayo de 2008).

*Stephen Few. Information Dashboard Desien. op. cir: Bruce H. Clark. Adrew V. Abela v Tim Ambler. “Behind the
Wheel™. Marketing Management. mayo-junio de 2006, pp. 19-23: Spencer . Ante. “Giving the Boss the Big Picture™.
BusinessWeek. 13 de febrero de 2006, pp. 48-49: Dashboard Tuiorial (Cupertino, CA: Apple Computer, Inc., 2006).
TStephen Few. Information Dashboard Desien. op. cit..p. 13,

Mark Jettrey. Data-Driven Marketing: The 15 Merrics Evervone is Marketing Should Know. cap. | (Hoboken. NJ: John
Wilev & Sons. Inc.. 2010): Michael Krauss. “Balance Attention to Metries with Intuition™. Markering News. | de junio de
2007, pp. 6-8: John Davis. Mcasuring Marketing: 103 Kev Metrics Every Marketer Needs (Singapur: John Wiley & Sons
[Asia] Pte Lid.. 2007): Paul W. Farris. Neil T. Bendle. Phillip E. Pteifer y David 1. Reibstein, Marketing Metries. 2a. ed.
(Upper Saddle River. NJ: Wharton School Publishing, 2010).




sONATICA

Uso de tableros de
control de marketing

¢Como les va a Ben & Jerry's?

Como director de marketing de Ben & Jerry's, usted necesita eva-

luar como le esta yendo en Estados Unidos en la industria de hela- __ Ventas de Ben & Jerry's
dos de primera calidad en la que compite. Para ello, elige dos © $280

medidas de marketing: las ventas en ddlares y la participacion de 2

mercado en dodlares. Gg’ 260 - $250
Su desafio Los datos de los escaneres de los mostradores de los =§ 240

supermercados y de otros minoristas muestran que las ventas tota- c 220

les de la industria de helados de primera calidad fueron de 1.2 mil %

millones de dolares en 2012. Los datos internos de la compania 8 200

muestran que Ben & Jerry’s vendié cinco millones de unidades a § 0

un precio promedio de cinco ddlares por unidad en 2012. Una 2011 2012
“unidad” de un helado de primera calidad es cerca de medio litro.

Sus hallazgos Las ventas en dolares y la participacion de mercado Ben & Jerry's

en dolares pueden calcularse para 2012 usando formulas sencillas, Participacién de mercado
y luego mostrarlas en el tablero de control de marketing de la en délares
compania de la siguiente manera: 20%

Ventas en dolares (3) = precio promedio x cantidad vendida
= $5.00 x 50 millones de unidades
= $250 millones

Participacion de mercado
en dolares (%)

10% 30%

ventas de Ben & Jerry's ($) 5% 35%

Ventas totales de la industria ($)

$250 millones millones de ddlares y que la participacion de mercado en

= dolares crecid de 18.4 a 20.0%.

$1.25 mil millones
Su accion Los resultados deben compararse con las

= 0.20 0 20% metas establecidas para estas medidas y con los resultados

de anos anteriores para ver si las tendencias estdn aumen-

La pantalla de su tablero de control muestra que de 2011 a 2012 tando, disminuyendo o si no hay cambios. Esto llevard a
las ventas en délares aumentaron de 240 millones de ddlares a 250  tomar las acciones apropiadas.
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es fundamental para un administrador ocupado, quien puede sentirse abrumado por demasiada
informacién.”’

Los mercaddlogos actuales usan la visualizacion de los datos, la cual presenta la informa-
cion sobre las medidas de marketing de una organizacion de manera grafica para que ellos pue-
dan: 1) detectar rdpidamente las desviaciones de los planes y 2) tomar acciones correctivas.™ El
tablero de control de marketing de Sonatica, que aparece en la figura 2-3. usa herramientas de
visualizacion de datos, como grificas y un mapa, para proporcionar una instantinea de cémo
se desempend parte de sus negocios en diciembre de 2011:

® Fuentes de trdfico de sitios web. El perimetro codificado en colores de la grifica circular
muestra las tres fuentes principales de trifico de sitio web (sitios referidos 47%. motores
de busqueda 37% vy trafico directo 16%). donde cada una de las ocho fuentes especitficas

*Alexander Chiang. “Special Interview with Stephen Few. Dashboard and Data Visualization Expert”, Dundas
Dashboard. 14 de julio de 2011: Stephen Few. Now You See It. caps. 1-3 (Oakland, CA: Analytics Press. 2009): Jacques
Bughin. Amy Guggenheim Shenkan y Mark Singer, “How Poor Metrics Undermine Digital Marketing™, The McKinsey
Quarterly. octubre de 2008.

L referencia cldsica actual a una presentacion grifica elicaz es Edward R. Tufte. The Visual Display of Quantitative
Information. 2a. ed. (Cheshire. CN: Graphic Press. 2001): también vea Stephen Few. Information Dashboard Designs. op.
cil.. caps. 3-5.



se representan con una porcion del circulo. De 47% del trifico proveniente de sitios de
derivacion. las grdficas de barras horizontales de la derecha muestran que las visitas del
Facebook de Sonatica comprenden 15% del trifico total de la web, por encima del mes
anterior (como lo muestra la linea vertical).

® Desempeno de ventas por unidad estratégica de negocio (SBU). Las lineas quebradas (las
lineas onduladas que se encuentran mds alejadas, en la columna izquierda) muestran las
tendencias de 13 meses de las unidades estratégicas de negocios (SBU) de Sonatica. Por
ejemplo. las tendencias en productos electronicos y periféricos por lo general aumentaron,
lo que hizo que a la fecha sus ventas excedieran sus metas. Por el contrario, las ventas de
los productos de hardware y software no lograron cumplir sus metas hasta la fecha. un
problema que el director de ventas observo ripidamente cuando vio los circulos rojos de
“aviso” en sus filas de la derecha. Esto sugiere que deben tomarse acciones correctivas
de manera inmediata para las SBU de dichos productos.

® Visitas mensuales al sitio web por estado. El mapa de Estados Unidos muestra que cuanto
mds oscuro es el estado mds visitas al sitio web hizo para el mes actual. Por ejemplo,
Texas tiene casi 20 000 visitas mensuales, mientras que Illinois no tiene ninguna.

El tablero de control de Ben & Jerry's en el recuadro anterior de “Uso de tableros de con-
trol de marketing™ muestra como las dos medidas de marketing mds usadas, venta en dolares
y participacion de mercado en dolares. pueden ayudar en la evaluacién de su desempeno en el
periodo 2011-2012. Los recuadros de ~Uso de tableros de control de marketing™ de los dltimos
capitulos destacan otras medidas clave de marketing y como conducen a la toma de decisiones.

La mayoria de las organizaciones vinculan las medidas de marketing a las que dan segui-
miento en sus tableros de control de marketing con los objetivos cuantitativos establecidos
en su plan de marketing. que es una hoja de ruta de las actividades de marketing de una
organizacion para un periodo futuro especifico —un afo o cinco anos—. La fase de plani-
ficacion del proceso estratégico de marketing (que se analiza mds adelante en este capitulo)
por lo general resulta en un plan de marketing que fija la direccion para las actividades de
marketing de una organizacion. El “Apéndice A™. al final de este capitulo. ofrece las guias
para preparar un plan de este tipo.

ESTABLECIMIENTO DE UNA DIRECCION ESTRATEGICA

Establecer una direccion estratégica hace necesario contestar dos preguntas de dificil respuesta:
1) cdonde estamos hoy? y 2) ;adonde queremos ir?

Una mirada al entorno: jdonde estamos hoy?

Preguntarse donde se encuentra una organizacion en el momento actual requiere de la identi-
ficacion de sus competencias. clientes y competidores.

Competencias  Los administradores principales de una
organizacion deben formular una pregunta fundamental:
“iqué hacemos mejor?” La respuesta implica una evaluacion
de las competencias tundamentales de la organizacion. las
cuales son sus capacidades especiales —técnicas. tecnolo-
gias y recursos— que la diferencian de otras y que ofrecen
valor a sus clientes. Aprovecharlas conduce al éxito.”'

Las competencias de Medtronic incluyen una tecnologia
de clase mundial, la capacitacion y el servicio, que respon-
den a necesidades médicas que ponen en riesgo la vida. La
revista Bloomberg BusinessWeek califica a Medtronic como
“la empresa que establece el estandar de calidad™.*

Las competencias deben ser lo suficientemente distinti-
vas como para proporcionar una ventaja competitiva. que
es una fortaleza dnica en relacion con los competidores, y

Land's End para sus

I“wxhh tos resalta su enfo

"'George Stark. Phillip Evans v Lawrence E. Snutman, “Competing on Capabilities: The New Rules of Corporate
Strategy ™. Harvard Business Review. marzo-abril de 1992, pp. 57-69: Darrell K. Rigby. Management Tools 2007: An
Executive’s Guide (Boston: Bain & Company. 2007). p. 22.

“Michael Arndt. “High-Tech and Handerafted™. BusinessWeek. S de julio de 2004, pp. 86-87.
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de Kodak piara lo

de manera gralica

Camaras digitales
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Kaodak

que proporciona beneficios superiores. a menudo basada en la calidad. el tiempo, los costos
5 s AR
o la innovacion.

Clientes Los clientes de Ben & Jerry's son principalmente consumidores de helado y yogur
congelado que tienen gustos diferentes (forma, sabor, contenido de grasa y conveniencia). Los
clientes de Medtronic son cardiologos y cirujanos. Land’s End afirma su compromiso con la
experiencia del cliente y con la calidad de sus productos mediante las palabras:

Q]

Garantizado. Punto”.

La garantia de Land’s End siempre ha sido incondicional. En su sitio web se afirma: “Si no
estd satisfecho con cualquier articulo. simplemente devuélvalo en cualquier momento para
cambidrselo o devolverle su dinero.”™ Pero para que el mensaje llegara con claridad a sus
clientes. cred la garantia en las dos palabras ya mencionadas antes. El punto crucial es que la
estrategia de Land’s End debe aportar valor y beneficios genuinos a los clientes para asegu-
rarles una experiencia satisfactoria.™

Competidores En la competencia globalizada actual. las fronteras entre los competidores
se hacen cada ves mds borrosas. Land’s End surgié como una tienda minorista de venta por
catdlogo. Pero ahora compite no solo contra otras tiendas minoristas de venta de ropa por cata-
logo. sino también contra las tiendas departamentales ordinarias. las de mercancia general y
las especializadas en ropa. Incluso marcas de ropa muy conocidas. como Liz Claiborne. ahora
tienen su propia cadena de tiendas.

Aunque solo una parte de las lineas de productos de estas tiendas compite con las de
Land’s End. todas tienen sitios web para ventas por internet. lo que representa una enorme
compelencia en ese campo.

Estrategias de crecimiento: ;adonde queremos ir?

Saber donde estd la organizacion en el momento actual permite que los administradores esta-
blezcan una direccion para la empresa y asignen recursos a fin de moverse en esa direccion.
Dos téenicas facilitan estas decisiones: 1) el andlisis de la cartera de negocios y 2) el andlisis
de diversificacion.

Analisis de la cartera de negocios El Boston Consulting Group (BCG, por sus siglas
en inglés). una empresa consultora en administracion conocida en todo Estados Unidos. emplea
¢l analisis de la cartera de negocios a fin de cuantificar las medidas del rendimiento y los
objetivos de crecimiento para analizar las unidades estratégicas de negocios de sus clientes
como si se tratara de un conjunto de inversiones separadas.™ El propésito del andlisis es deter-
minar el atractivo de cada SBU u oferta y luego determinar la cantidad de efectivo. en caso
de ser necesario. que cada una debe recibir. El andlisis BCG también se ha aplicado a ofertas,
productos o marcas. Mds de 75% de las empresas mds grandes de Estados Unidos utiliza este
recurso analitico.

Impresoras de inyeccion de
Mareos de imsasnes digi- tinta Kodak y cartuchos para Pelicula Kodak
tales de Kodak imnprimir lotogratias en casa

“Kerin y Peterson. Strategic Marketing Problems. pp. 2-3:y Derek F Abell. Defining the Business (Englewood Cliffs.
NIz Prentice Halll 1980). p. 18.

HRobert D. Hof. “How to Hit a Moving Target”™. BusinessWeek. 21 de agosto de 20006. p. 3: Peter Kim. Reinventing the
Muarketing Organization (Cambridge. MA: Forrester. 13 de julio de 2006). pp. 7.9 y 17.

N.’\&lilpl:ld() de The Experience Curve Reviewed. IV, The Growth Share Matrix of the Product Portfolio (Boston: The
Boston Consulting Group. 1973).



FIGURA 2-4

Analisis de la cartera

de negocios de Boston
Consulting Group para

las SBU relacionadas con
los clientes de Kodak, de
acuerdo con su desempe-
no en 2003 (circulos llenos)
y su desempeno posible
en 2010 (circulos vacios).

Camaras digitales Kod.k

tales de Kodak

Tasa de crecimiento del

El andlisis de la cartera de negocios de BCG requiere que la organizacion ubique la posi-
cion de cada una de sus SBU en una matriz de crecimiento-participacion (vea la ligura 2-4).
El eje vertical es la tasa de crecimiento de mercado. la cual es el ritmo de crecimiento del
mercado anual de la industria de las SBU. El eje horizontal es la participacion de mercado
relativa, que se define como las ventas de la SBU divididas entre las de la empresa mds grande
del ramo. Una participacion de mercado relativa de 10X (en el extremo izquierdo de la escala)
significa que la unidad de negocios tiene 10 veces mds participacion que su competidora mds
grande. mientras que una participacion de 0.1X (en el extremo derecho de la escala) significa
que tiene apenas 10% de las ventas de su competidor mas grande.

BCG ha asignado nombres y descripciones especiticos a cada uno de los cuatro cuadran-
tes de la matriz. de crecimiento-participacion. basdndose en el efectivo que generan para. o
requieren de. la empresa:

® Unidades estratégicas de negocios de alta rentabilidad. Son SBU que generan grandes
montos de efectivo. mucho mayores de los que pueden invertir rentablemente en su propia
linea de productos. Tienen participacion dominante en mercados de crecimiento lento y
aportan el efectivo para pagar los gastos generales de la compaiifa e invertir en otras SBU.

® Unidades estratégicas de negocios estrella. Son SBU que tienen una participacion alta en
mercados de alto crecimiento. las cuales podrian necesitar efectivo adicional para financiar
su futuro crecimiento rapido. Al disminuir el crecimiento es probable que se conviertan
en unidades de alta rentabilidad.

o Unidades estratégicas de negocios en duda. Son SBU con una participacion baja en mer-
cados de alto crecimiento. Requieren de cuantiosas inversiones solo para mantener su
participacion de mercado, y otras para aumentarla. Su nombre implica una disyuntiva
administrativa: elegir las adecuadas para invertir en ellas y eliminar las restantes.

® Unidades estratégicas de negocios perros. Son SBU que tienen una participacion baja
en mercados de crecimiento bajo. Aunque podrian generar el efectivo necesario para ser
autosuficientes, no parece probable que lleguen a convertirse en verdaderos éxitos de la
empresa. En general se recomienda eliminarlas de la cartera de negocios. salvo cuando
existen relaciones con otras unidades de negocios. consideraciones competitivas o posibles
alianzas estratégicas.™

En su andlisis de la cartera de negocios. las SBU de una organizacion a menudo comienzan
como unidades de negocio en duda y avanzan en sentido contrario a las manecillas del reloj
en la figura 2-4. para convertirse en SBU estrellas, Tuego en SBU de alta rentabilidad y. por
altimo. en SBU perros. Debido a que una organizacion ejerce influencia limitada en la tasa de
crecimiento del mercado. su principal alternativa es intentar cambiar su participacion relativa

40
Estrellas En duda
30
Alta
3 20
[
2 ?
* : E Impresoras de inyec-
o 10 cion de tinta Kodak y
° y
3 cartuchos para impri
o mir fotografias en casa
S 0 '
Baja
10 De alta
rentabilidad
EI Perros
-20
10x 1x 0.1x
Alta Baja
Participacién relativa en el mercado Palicils Kodak

(en relacion con la competidora mas grande)

Roger A.Kerin. Viay Mahajan y P. Rajan Vardarajan. Contemporary Perspectives. op. cit.. p. 52.
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en el mercado. Para lograr lo anterior, la administracion decide qué funcion debe tener cada
SBU en el futuro e inyecta efectivo en ella. o bien lo retira.

Un andlisis de Kodak durante la década pasada nos proporciona un ejemplo de como las
nuevas tecnologias y el cambio en los gustos de los consumidores pueden desafiar incluso a
los lideres de la industria.” Kodak dependi6 no de sus cdamaras sino de su pelicula, hasta alre-
dedor del ano 2000, para la obtencion de la mayor parte de sus ingresos y ganancias, debido
a las miles de millones de fotografias que se tomaban cada ano. La compania ganaba dinero
por el negocio reiterado de vender peliculas tradicionales y no por las camaras que vendia.
La aparicion de las camaras digitales cambio para siempre su negocio, ya que las ventas de
pelicula se acabaron.

En la figura 2-4 se muestran, mediante circulos llenos. cuatro SBU de Kodak como posi-
blemente aparecieron en 2003, y sirven de ejemplo del andlisis BCG. EI drea de cada circulo
lleno de la figura es proporcional a los ingresos por ventas en 2003 de la SBU correspondiente.
En un andlisis mas completo se incluirian las otras SBU de Kodak. Este ejemplo también ilustra
las angustiosas decisiones estratégicas que deben tomar los ejecutivos de las empresas en las
industrias que enfrentan un cambio revolucionario: la situacion de Kodak ante la llegada de
la tecnologia digital.

El éxito de la nueva estrategia digital de Kodak y sus lineas de productos. presentadas en
la figura 2-4. depende: 1) de cudntos millones de clientes tomen fotos y las conviertan en imd-
genes impresas durante los proximos afios y 2) de que siga viéndose afectada por la recesion
econémica mundial. A continuacion, una vision instantdinea de donde estaban los ingresos de
ventas para las cuatro lineas de productos para el consumidor de Kodak en 2003 (los circulos
llenos) y a donde parece que se dirigieron en 2012 (circulos vacios).

1. Cdmaras digitales Kodak. En 2008, aproximadamente 80% de los consumidores de Estados

Unidos tenfa una cimara digital porque es mds facil de usar que una de pelicula, y ademds
es mds barata y permite tomar imdgenes que pueden subirse y compartirse en linea. Pero

;Como crea Ben & Jerry's
productos nuevos? ;Como
lleva a cabo programas de

ponsabilidad sacial que

sean parte de su mision?
El texto describe de qué
manera el proceso de
marketing estrategico y su
analisis SWOT contribuyen a
lo anterior.

las ventas de camaras digitales de Kodak podrian caer debido a la alta penetracion en los
hogares, la desaceleracion econdémica y la creciente competencia. Kodak sigue ocupando
el tercer lugar en participacion de mercado. detrds de Canon y Sony. Actualmente, mas
mujeres compran camaras digitales porque son pequenas y ligeras. En resumen. Kodak
espera que esta SBU siga siendo una de alta rentabilidad. en la que sus nuevos modelos
generen la mayor parte de sus ventas de reemplazo.™

Portarretratos digitales. En 2007, Kodak introdujo una linea de portarretratos digitales
que permitia a los usuarios subir. almacenar y ver imdgenes digitales. En 2009. expandio
su linea con mds de 11 modelos, con precios que oscilaban entre 60 y 180 ddlares. La
demanda global ha explotado y actualimente Kodak es el lider del mercado, claramente
una estrella. Para 2013, las ventas podrian acercarse a los 50 millones de unidades."
Impresoras de inveccion de tinta Kodak v cartuchos para imprimir fotografias digitales
en ¢l hogar. En 2008, el mercado de impresoras de inyeccion de tinta se modificé drama-
ticamente cuando los consumidores cambiaron de mdquinas de una sola funcién a otras
que realizaban diferentes tareas: imprimir fotos. hacer copias. escanear imdgenes y enviar
faxes. Actualmente. Kodak ofrece solo aparatos multiusos. Ademds. sus cartuchos de tinta
de alta calidad usan una tinta especial que no tapa las boquillas de los cabezales de impre-
sion. El resultado: en solo dos afios. Kodak ha vendido mas de un millon de impresoras.
Los consumidores compran un promedio de ocho cartuchos de tinta al ano. Dado que HP
es el gorila de 300 libras. afianzado en este mercado. el futuro de este negocio en duda
podria evolucionar a estrella si Kodak es capaz de duplicar o triplicar sus ventas unitarias
o de convertirse en perro. porque ya han despegado la impresion y la participacion en
linea y muy pronto pueden llegar a mil millones de ddlares.™

Jim Collins. "How Great Companies Turn Crisis into Opportunity™, Fortune. 2 de febrero de 2009, pp. 49-52.

¥Nick Passmore. “Refocusing on Digital Cameras™. BusinessWeek. 4 de junio de 2008: Mike Pasini. “CIPA Relcases

2009-2011 Camera Shipment Forecast™. Imaging Resource. 27 de enero de 2009: “Kodak Institutional Investor Meeting™.

4 de febrero de 2009, pp. 9. 15, 21-22. 64, 74.

“~Digital Photo Frames Market Driven by Gift-Giving Status™, Instar. 17 de agosto de 2009: vea [ip://www instat

com/press.asp?1D=2593&sku=IN0?04506|D

“'Dana Mattioli. Joann S. Lublin y Ellen Byron. “Kodak Struggles to Find its Moment™. The Wall Street Journal. 11 de

agostode 201 1. pp. AL A12: Matthew Daneman. “Home Inkjet Printer Bright Spot for Kodak™. Demaocrar and Chronicle.

31 de enero de 2009: Ben Furtie, “Sector Guide: Inkjet/MED Printers™, PC Retail. 8 de enero de 2009: Jennifer Nelson.

“InfoTrends: Online Photo Printing Market Needs Innovation™, DigitalCameralnfo.com. | de febrero de 2008: y “Kodak
38 Institutional Investor Meeting™. 4 de febrera de 2009, pp. 10. 15. 22, 38. 4041, 64. 74.
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FIGURA 2-5

Cuatro estrategias de
mercado-producto: formas
alternativas de expandir
los ingresos por ventas
para la empresa Ben &
Jerry’s, usando el analisis
de diversificacion.

4. Pelicula Kodak. Una SBU de alta rentabilidad, de ocho mil millones de délares en 2003,
las ventas de pelicula Kodak. fue la mayor fuente de ingresos para la compania. Ahora en
caida libre a causa de las cdmaras digitales, se esperaba que las ventas de pelicula Kodak
se desplomaran a 500 millones en 2009, pasando de ser una de alta rentabilidad a perro
potencial. La compaiia dejé de producir sus diapositivas Kodachrome a finales de 2009.

Los expertos creen que las ventas de peliculas practicamente habrdn desaparecido para
2012

La ventaja principal del andlisis de cartera de negocios radica en que obliga a una empresa
a incorporar todas sus SBU a una matriz de crecimiento-participacion, lo cual a su vez sugiere
qué SBU producirdn dinero y cudles lo necesitardn en el futuro. Las debilidades de este ana-
lisis son la dificultad para: 1) obtener la informacion necesaria y 2) incorporar informacion
competitiva en el andlisis.*

Analisis de diversificacion El analisis de diversificacién es una técnica que ayuda a la
empresa a buscar oportunidades de crecimiento entre los mercados nuevos y actuales, asi como
productos nuevos y actuales.*’ Para cualquier mercado hay tanto un producto actual (lo que
vende la empresa en este momento) como uno nuevo (lo que podria vender en un futuro). Y para
cualquier producto hay tanto un mercado actual (los clientes actuales de la empresa) como otro
nuevo (sus clientes potenciales). A medida que Ben & Jerry’s busca incrementar sus ingresos por
ventas, considera las cuatro estrategias de mercado-producto que se muestran en la figura 2-5:

® Penetracion de mercado es una estrategia de marketing para aumentar las ventas de produc-
tos actuales en mercados actuales. Por ejemplo. Ben & Jerry's vende mds helado Bonnaroo
Buzz Fair Trade (de comercio justo) a los consumidores estadounidenses. No hay cambio
en la linea bdsica del producto ni en los mercados que atiende. EI aumento de las ventas se
genera por vender mds helado (mediante una mejor promocién o distribucién) o por vender
la misma cantidad de helado a un precio mayor a los clientes actuales.

e Desarrollo de mercado es una estrategia de mercado para vender productos actuales en
nuevos mercados. Por ejemplo, Brasil es un mercado atractivo para Ben & Jerry’s. Hay
buenas y malas noticias para esta estrategia: a medida que aumenta el ingreso familiar de
los brasilenios, los consumidores pueden comprar mds helado: sin embargo. la marca Ben
& Jerry’'s puede ser desconocida para los consumidores brasilenos.

® Desarrollo de productos es una estrategia de marketing que consiste en vender nuevos pro-
ductos en mercados actuales. Por ejemplo, Ben & Jerry’s podria dar a conocer su marca
vendiendo ropa infantil en Estados Unidos. Esta estrategia es arriesgada porque quiza los esta-
dounidenses no relacionen los helados de la compafifa con la ropa infantil de la misma marca.

PRODUCTOS

MERCADOS ;
Nuevo

Penetracién de mercado Desarrollo de producto
Vender mas helado de primera calidad Vender un nuevo producto, como ropa
Ben & Jerry's a los estadounidenses infantil, bajo la marca Ben & Jerry's

a los estadounidenses

*'Melissa Korn, “Kodak Posts Profits as Settlement Helps Offset Consumer Weakness™. The Wall Street Journal. 30 de
abril de 2010. p. B4: Matthew Daneman. “Kodak Clings to Film™, Democrat and Chronicle. 4 de enero de 2009: “Kodak
Institutional Investor Meeting ™, 4 de febrero de 2009. pp. 9. 21, 64, 74: Robert Tomsho, “Kodak to Take Kodachrome
Away", The Wall Street Journal. 23 de junio de 2009, pp. B1. B6.

2 Las fortalezas y debilidades de la técnica BCG se fundamentan en Derek F. Abell y John S. Hammond. Strategic Market
Planning: Problent and Analytical Approaches (Englewood Cliffs. NJ: Prentice Hall. 1979): Yoram Wind. Vijay Mahajan
y Donald Swire. “An Empirical Comparison of Standardized Portfolio Models™. Journal of Marketing. primavera de
1983. pp. 89-99: y I. Scott Armstrong y Roderick J. Brodie, “Effects of Portfolio Planning Methods on Decision Muking:
Experimental Results™, International Journal of Research in Marketing. invierno de 1994, pp. 73-84.

*'H. Tgor Ansofl, “Strategies for Diversification™. Harvard Business Review. septiembre-octubre de 1957, pp. 113-124.
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e Diversificacion es una estrategia de marketing que busca desarrollar y vender nuevos pro-
ductos en mercados nuevos. Por ejemplo. esta es una estrategia potencialmente arriesgada
para Ben & Jerry’s si decide vender ropa con su marca en Brasil. (Por qué? Porque la
empresa no tiene experiencia previa en produccion ni marketing para comercializar ropa a
los consumidores brasilenos.

repaso de
conceptos

5. ¢Cudl es la diferencia entre un tablero de control de marketing y una medida de
marketing?

6. ;Qué es un andlisis de cartera de negocios?
Explique las cuatro estrategias de mercado-producto del analisis de diversificacion.

EL PROCESO DE MARKETING ESTRATEGICO

FIGURA 2-6

El proceso de marketing
estratégico tiene tres fases
vitales: planificacion, im-

plementacion y evaluacion.

La figura también muestra
dénde se analiza cada una
de ellas en el texto.

Después de que una organizacion evaltia donde estd y a donde quiere ir. surgen otras preguntas:

1. (Como asignar los recursos para llegar a donde queremos ir?

2. (Como convertimos nuestros planes en acciones’?

3. (Qué diferencias existen entre nuestros resultados y nuestros planes? ; Las desviaciones re-
quieren planes nuevos?

Para responder a estas interrogantes. una organizacion usa el proceso de marketing
estratégico. mediante cl cual asigna sus recursos de la mezcla de marketing para llegar a los
mercados meta. Este proceso se divide en tres fases: planificacion, implementacion y evalua-
cion (lNeura 2-0),

Proceso de marketing estratégico: fase de planificaciéon

La figura 2-6 muestra los tres pasos de la fase de planificacion del proceso de marketing estra-
tégico: 1) andlisis situacional (SWOT). 2) enfoque de mercado-producto y establecimiento de
metas y 3) programa de marketing.

Paso |: Analisis situacional (analisis SWOT) La esencia del analisis situacional
es determinar donde ha estado recientemente la empresa o el producto. donde estd ahora y
hacia donde se dirige, a la luz de los planes de la organizacion y de los factores y tendencias
externos que la afectan. Un resumen eficaz del andlisis situacional es el analisis SWOT. Las
siglas SWOT describen la evaluacion que la organizacion hace de sus fortalezas (Strengths) y
debilidades (Weaknesses) internas. y de sus oportunidades (Oportunities) y amenazas (Threats)
externas.

Fase de planificacion

Paso 2
Anilisis de situacion Enfoque mercado-producto Programa de marketing
(SworT) y establecimiento de metas Capitulos 10-21
Capitulos 2-8 Capitulos 9y 10

Plan de marketing F‘?
2.
3
a
d | ¢ S
Fase de implementacién 3
Capitulo 22 2
-
=
| a

Resultados

40

Y

Fase de evaluacién
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FIGURA 2-7

Andlisis SWOT de Ben &
Jerry's para mantener su
crecimiento. El panorama
descrito en este analisis
SWOT es la base para las
acciones de la administra-
cion.

UBICACION TIPO DE FACTOR
DEL
FACTOR Favorable

Fortalezas Debilidades
* Marca de prestigio muy conocida e Peligro de que las acciones de
por los consumidores de Estados responsabilidad social de Ben & Jerry's
tterno Unidos. reduzc.an el enfoqu.e en el negocio principal.
; e Complementa las otras marcas ¢ Necesidad de administradores
de helados de Unilever. experimentados para impulsar el crecimiento.
e Amplio reconocimiento por su ¢ Aumento moderado de las ventas y de las
mision social, valores y acciones. utilidades en afos recientes.

T —

Oportunidades f

* Demanda creciente de helados de
calidad en los mercados extranjeros.

e Demanda creciente en Estados
Unidos de yogur congelado,
sorbetes y otros postres bajos en
grasas y carbohidratos.

* Exito de muchas empresas
estadounidenses al extender una
marca exitosa de una categoria de
productos a otras.

Externo

El andlisis SWOT se basa en un estudio exhaustivo de las cuatro dreas que son la base
para elaborar el programa de marketing de la empresa.

e ldentificar tendencias en la industria de la organizacion.

®  Analizar las competidoras de la organizacion.

e Evaluar la organizacion misnul.

@ Investigar a los clientes actuales y potenciales de la organizacion.

Suponga que usted es el responsable de efectuar el andlisis SWOT para Unilever. la com-
pania matriz de Ben & Jerry's. como se muestra en la ficura 2-7. Observe que la tabla incluye
cuatro celdas. formadas por la combinacion de factores internos y externos en oposicion (filas),
y de factores favorables y destavorables también en oposicion (columnas), las cuales resumen
las fortalezas. debilidades. oportunidades y amenazas de Ben & Jerry's.

La meta es traducir los resultados del andlisis SWOT en acciones especificas que ayuden a
la empresa a crecer y prosperar. La meta final es identificar los factores criticos que afectan
a la compania y luego aprovechar las fortalezas vitales, corregir las debilidades evidentes, sacar
partido de las oportunidades importantes y evitar las amenazas que supongan desastres.

El andlisis SWOT de Ben & Jerry’s en la figura 2-7 puede ser la base para este tipo de
acciones especificas. Una accion en cada una de las cuatro celdas podria ser:

°  Aprovechar una fortaleza. Hallar eficiencias especificas en la distribucion de las marcas
de helados existentes en Unilever.

e Corregir una debilidad. Contratar administradores experimentados. procedentes de otras
empresas de productos de consumo y que ayuden a estimular el crecimiento.

®  Sacar partido de una oportunidad. Crear una nueva linea de yogures y sorbetes bajos en
arasas y carbohidratos para responder al interés de los clientes por cuidar la salud.™

®  Evitar una amenaza gue suponga un desastre. Concentrarse en los mercados internacio-
nales con menos riesgos. como Canadd y México.

Paso 2: Enfoque de mercado-producto y establecimiento de metas Determi-
nar qué productos se dirigirdn a qué clientes (paso 2 de la fase de planificacion de la figura
2-6) es indispensable para elaborar un programa de marketing eficaz (paso 3). Esta decision fre-
cuentemente se basa en la segmentacion del mercado de la empresa. la cual significa dividir
a los compradores potenciales en grupos o segmentos que: 1) tengan necesidades comunes 'y
2) respondan en forma similar a las acciones de marketing. Esto permite a una organizacion
identificar los segmentos en los cuales centrard sus esfuerzos —sus segmentos de mercado
meta— y elaborar programas de marketing especificos para llegar a ellos.

HJoanna Peot. “Sweet Success™. Dairy Foods. 1 de noviembre de 2008,
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Como siempre, es esencial comprender al cliente. En el caso de Medtronic, los ejecutivos
investigaron un nuevo mercado potencial en Asia mediante largas conversaciones con médicos
de India y China. Estos médicos querian un marcapasos de precio razonable que fuera con-
fiable y facil de implantar. Esta informacion llevo a Medtronic a crear y vender un producto
nuevo, el marcapasos Champion. disefiado de acuerdo con las necesidades del segmento de
mercado asidtico.

El establecimiento de metas consiste en definir objetivos de marketing mensurables con
el fin de alcanzarlos. Tales objetivos serdn diferentes, segun el nivel de marketing de que se
trate. Para un mercado especifico, la meta podria ser introducir un producto nuevo, como el
marcapasos Champion de Medtronic en Asia. Examinemos el plan de cinco anos de Medtronic
para alcanzar al segmento “de precio razonable y confiable™ del mercado de los marcapasos:*

®  [Establecer metas de marketing v del producto. Las probabilidades de éxito de nuevos
productos aumentan si se especifican tanto las metas del mercado como las metas del pro-
ducto. Basdndose en la investigacion de mercado que sefial6 la necesidad de un marcapasos
confiable y de precio razonable, los ejecutivos de Medtronic fijaron la meta siguiente:
disenar y comercializar un marcapasos con esas caracteristicas en los tres anos siguientes.
que pudiera fabricarse en China para el mercado asidtico.

®  Seleccionar mercados meta. El marcapasos Champion se destinard a los cardidlogos y
las clinicas médicas que realizan intervenciones quirdrgicas de corazon en India. China
y otros paises asiaticos.

®  Encontrar puntos de diferencia. Los puntos de diferencia son las caracteristicas de un
producto que lo hacen superior a los productos con los que compite. Al igual que una
ventaja competitiva es una fortaleza unica de toda una organizacién comparada con sus
competidoras, los puntos de diferencia son caracteristicas tinicas de uno de sus productos,
mismas que lo hacen superior a los productos de las competidoras que la organizacion
enfrenta en el mercado. En el caso del marcapasos Champion, los puntos de diferencia
clave son alta calidad, vida prolongada, fiabilidad, facilidad de uso y bajo costo.

®  Posicionamiento del producto. El marcapasos se ““posicionard” en la mente de cardidlogos
y pacientes como un dispositivo médico de alta calidad. fiable y con una vida prolongada
de nueve anos. El nombre Champion se eligié después de someter a prueba nombres
aceptables entre médicos de India, China, Pakistdn, Singapur y Malasia.

Asi que el paso 2 de la fase de planificacion del proceso de marketing estratégico (deci-
dir qué productos se dirigirdn a qué clientes) es el fundamento para el paso 3: desarrollar un
programa de marketing.

Paso 3: Programa de marketing Las actividades del paso 2 le indican al gerente de
marketing a qué clientes dirigirse y qué necesidades de estos pueden satisfacer las ofertas
de productos de la empresa —el quién y el qué del proceso de marketing estratégico—. El
como —paso 3 de la fase de planificacion— incluye elaborar la mezcla de marketing del
programa y su presupuesto.

La ficura 2-8 muestra los componentes de cada elemento de la mezcla que se combinan
para obtener un programa de marketing coherente. En cuanto al plan de marketing quinquenal
de Medtronic, las siguientes son actividades de esta mezcla de marketing:

®  [Estrategia de producto. Ofrecer el marcapasos cardiaco de la marca Champion con las
caracteristicas que necesitan los pacientes asidticos.

®  Estrategia de precio. Fabricar el marcapasos con control de costos de modo que su pre-
cio sea menor de mil ddlares estadounidenses —un precio médico para los mercados
asidticos—.

e Estrategia de promocion. Demostraciones de las caracteristicas en convenciones de cardio-
logos y médicos de Asia para presentar el Champion y poner de relieve las caracteristicas
y la aplicacién del dispositivo.

®  [Estrategia de punto de venta (distribucion). Buscar, emplear y capacitar a distribuidores
médicos de buena reputacion en Asia para que visiten a los cardidlogos y las clinicas médicas.
Para poner en prictica este programa de marketing, se requiere que la compania le dedique

tiempo y dinero en forma de un prondstico de ventas (vea el capitulo 8) y la asignacion de

una partida presupuestaria, lo cual debe ser aprobado por la alta gerencia.

*Linda Swenson y Kenneth E. Goodpaster, Medtronic in China (A) (Minneapolis, MN: University of St. Thomas. 1999),
pp. 4-5.



FIGURA 2-8

Los cuatro elementos de
la mezcla de marketing
deben combinarse para
obtener un programa de
marketing coherente.

Gerente de marketing
|

Y

Producto Precio Lugar
Caracteristicas Precio de lista Puntos de venta
Marca registrada Descuentos Canales

Empaque Rebajas Cobertura

Servicio Condiciones de Transporte
Garantia crédito Nivel de existencias

Periodo de pago

I !

Programa de marketing coherente

El éxito puede conllevar mas éxito. Una encuesta reciente realizada en China revel6 que
260 millones de sus ciudadanos sufrian enfermedades cronicas. Asi que en 2010 la compania
abrio en Beijing el Centro Medtronic para la Atencion al Cliente, en colaboracion con el Centro
Nacional de China para las Enfermedades Cardiovasculares. Se espera que este centro reciba
nueve mil pacientes anualmente.*

repaso de
conceptos

8. ;Cuales son los tres pasos de la fase de planificacion del proceso estratégico de
marketing?
9. ;Qué son los puntos de diferencia y en qué radica su importancia?

Proceso de marketing estratégico: fase de implementacién

Como lo indica la figura 2-6. el resultado de las decenas o cientos de horas dedicadas a la
fase de planificacion del proceso de marketing estratégico es el plan de marketing de la com-
pania. La implementacion. que es la segunda fase de ese proceso, consiste en llevar a cabo
ese plan. Si la compania no puede ponerlo en practica —en la fase de implementacién—, la
fase de planificacion habrd sido un desperdicio de tiempo. Hay cuatro componentes de la fase
de implementacion: 1) obtencion de recursos, 2) diseno de la organizacion de marketing, 3)
calendarizacion y 4) ejecucion real del programa de marketing disefiado en la fase de planifi-
cacion. Un ejemplo es el caso de Kodak.

Obtencién de recursos En 2003, Kodak buscé renovarse para la nueva era de las cdma-
ras y las impresoras digitales. Necesitaba recursos para implementar el plan. asi que para 2010
habia vendido o transtormado varias de sus SBU. lo que le proporcioné mds de 300 millones
de dolares para desarrollar y comercializar nuevos productos.

Diseno de la organizacion de marketing Un programa de marketing necesita una
organizacion de marketing que lo implemente. En la figura 2-9 se observa el organigrama de
una compania manufacturera tipica, el cual da algunos detalles de la estructura del departa-
mento de marketing. Aparecen cuatro gerentes de actividades de marketing, quienes rinden
cuentas al vicepresidente de marketing.

Al gerente de ventas le pueden reportar otros gerentes de ventas regionales y un gerente
de ventas internacional. Los gerentes de producto o marca y sus subordinados ayudan a pla-
nificar. implementar y evaluar los planes de marketing para sus ventas. Sin embargo. toda la
organizacion de marketing es responsable de convertir esos planes en realidad.

*Medtronic Opens Patient Care Centre in Beijing. China™. Medtronic News Release (Minneapolis, MN: 8 de agosto

de 2010).
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Presidente/Director ejecutivo (CEO)

Vicepresidente
de sistemas
de informacién

Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente
de investigacion de manufactura de marketing* de contabilidad de recursos
y desarrollo y finanzas humanos

|

]

Gerente de
planificacion
de productos

l

j | |

Gerente de Gerente Gerente de
investigacion de ventas publicidad y
de mercados promocion

[
Gerentes Asistentes
asociados de marketing
de producto
FIGURA 2-9

Organigrama de una em-
presa manufacturera t{pica,
con el departamento de
marketing detallado.

PLAYSPORT
camara de video de
bolsilla de Kok

Youtul

44

| |

Gerentes de ventas
regionales y
representantes de ventas

* Llamado director ejecutivo de marketing (CMO) en muchas corporaciones.

Desarrollo de programas de planificacién Para llevar a cabo los planes de marke-
ting, los miembros del departamento sostienen reuniones con el fin de identificar las tareas
que deben hacerse. el tiempo asignado a cada una. los responsables y las fechas limites para
su realizacion. En la mayoria de los casos. cada miembro del equipo trabaja en diferentes
partes del plan.

Ejecucidon del programa de marketing Los planes de marketing son hojas de papel
indtiles si no se ejecutan de manera eficaz. Esto dltimo requiere de la atencidn que se preste
a los detalles tanto de las estrategias como de las tdcticas de marketing. Una estrategia de
marketing es el medio a través del cual se alcanzard una meta de marketing. la cual suele
caracterizarse por un mercado meta especitico y un programa de marketing para lograrla. El
término implica tanto el fin buscado (mercado previsto) como el medio para conseguirlo (pro-
grama de marketing). En este nivel de la estrategia de marketing. Kodak buscard aumentar las
ventas de cdmaras digitales, impresoras de inyeccién de tinta y portarretratos digitales. Kodak
introdujo recientemente la PLAYSPORT, su ciamara de video de bolsillo. que toma videos de
alta definicién que pueden subirse a Youtube.*’

La implementacion exitosa de un programa de marketing suele requerir cientos de tacticas
de marketing. que son decisiones operacionales detalladas y cotidianas. indispensables para
el éxito global de las estrategias de marketing. En Kodak. la redaccion de los anuncios y la
fijacion de los precios para sus nuevas lineas de camaras digitales son ejemplos de ticticas
de marketing.

Proceso de marketing estratégico: fase de evaluacion

La fase de evaluacion del proceso de marketing estratégico busca mantener el programa de mar-
keting moviéndose en la direccion establecida para él (figura 2-6). Lograr lo anterior requiere
que el gerente de marketing: 1) compare los resultados del programa de marketing con las
metas del plan escrito. a fin de identificar desviaciones. y 2) actie sobre esas desviaciones,
corrigiendo las negativas y sacando utilidad de las positivas.

Comparacidon entre los resultados y los planes a fin de identificar desviacio-

nes  Suponga que en 2003 usted formaba parte de una fuerza de tareas de Kodak responsable
de hacer planes hasta 2012. En ese momento observa que los ingresos por ventas en el periodo

“"Ben Dobbin. “Recession-Hit Kodak Outlines New Strategy ™. Business Week. + de febrero de 2009 Meg Tirrell. “Kodak
1o Cutup to 4,500 Jobs, Restructure, Has Loss (Update 5)°, Bloomberg.com, 16 de febrero de 2009; “Kodak Institutional
Investor Meeting™. 4 de febrero de 2009, pp. 6-8. 17-18. 21, 63: Josh Quittner, “Meet the Bitty Viddies™. Time. 15 de
diciembre de 2008, p. 56: “Kodak Explodes onto the Pocket Video Camera Scene™. comunicado de prensa de Kodak.
10 de julio de 2008: “Rugged New Kodak Digital Video Camera Enables On-the-Go HD Video Capture™. 8 de enero de
2009, comunicado de prensa de Kodak.
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u Coémo actuar sobre las desviaciones
verdadero no cumple las expectativas, los directivos deben emprender medidas correctivas. En
respuesta a las desviaciones tanto positivas como negativas respecto de lo planificado. su fuerza
de tarca de Kodak podria considerar hacer lo siguiente en 2011:*

1998-2003 (la linea AB de la figura 2-10) exhibe una tendencia muy
horizontal. La extension de la tendencia 1998-2003 a 2012, a lo largo
de la linea BC, muestra una disminucion de los ingresos por ventas,
una estrategia sin crecimiento del todo inaceptable.

El crecimiento previsto de Kodak de 5 a 6% anual. la linea BD de
la figura 2-9, produciria ingresos por ventas de 16 000 millones de dola-
res en 2006 y de 20 000 millones de ddlares en 2010. Esto pone de
manifiesto una brecha sombreada en forma de cuna en la figura. Los
planificadores le llaman brecha de planificacion, es decir, la diferencia
entre la proyeccion de la ruta para alcanzar un nuevo objetivo (linea
BD) y la proyeccion de la ruta correspondiente a los resultados de un
plan ya instaurado (Iinca BC).

El propdsito final del programa de marketing de una empresa es
“llenar™ esa brecha de planificacion —en el caso de Kodak. llevar su
linea de ingresos por ventas futuras de la linea BC sin crecimiento
a la linca BD planificada—. Sin embargo. el desempeno deficiente
origina que los ingresos por ventas reales sean mucho menores que lo
planificado. Lo anterior es la esencia de la evaluacion: comparar los
resultados reales con las metas planificadas.

En este ejemplo. la fuerza de tarea de Kodak de 2003 usé una
extrapolacion para proyectar la tendencia historica en el transcurso de
2012. Pero. como se muestra en la discrepancia entre la linea BC (la
extrapolacion de la tendencia) y la linea BE (los ingresos por ventas
reales anuales de Kodak). pueden ocurrir graves problemas de pro-
nostico. En este caso. Kodak no logré anticipar el dristico efecto que
la tecnologia digital tendria en las ventas de sus peliculas y cdmaras.

Este desafio de Kodak enfatiza las dificultades para hacer proyecciones de largo plazo en las
industrias cuando la tecnologia cambia rdpidamente.

Cuando la evaluacion senala que el rendimiento

®  Aprovechamiento de una desviacion positiva. Si los productos digitales innovadores de
Kodak se venden mejor de lo esperado. la compania podria pasar rdpidamente a ofrecer-
los en los mercados internacionales, como en el caso de las impresoras para fotografias
digitales para el mercado aleman.

e Correccion de una desviacion negativa. Sin embargo, si Panasonic es capaz de superar a
Kodak en la participacién de mercado global de camaras digitales, es posible que Kodak
tenga que bajar sus precios.

FIGURA 2-10

La fase de evaluacion del proceso de
marketing estratégico requiere que la
organizacion compare los resultados
reales con las metas para identificar y
actuar sobre las desviaciones a fin de
llenar la brecha de planificacion. El tex-
to describe como Kodak espera llenar
su brecha de planificacion.
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* Dana Mattioli. “Kodak Is Lixploring Sale of Patent in Apple Lawsuit™. 7he Wall Street Journal. 2 de agosto de 2011 p.
B4 “Kodak Institutional Investor Meeting™, 4 de febrero de 2009, pp. 56,61,
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Kodak también podria: 1) desarrollar mds cimaras digitales con gran nimero de funciones.
usando sus propias tecnologias de sensores que mejoran la calidad de la imagen (fotografia)
para 2) lanzar un nuevo y agresivo programa de marketing mundial que integre sus imdgencs
de cdmara digital en el portarretrato digital Kodak.

10. jEn qué consiste la fase de implementacion del proceso de marketing estratégico?
repaso de 11. ;De qué manera las metas de un programa de marketing, establecidas en la fase

conceptos _ bt
marketing estratégico?

de planificacion, se relacionan con la fase de evaluacion del mismo proceso de

Describa los tipos de organizaciones que existen y los tres
niveles de estrategia organizacional.
Una organizacion es una entidad legal de personas que comparten
una mision. Existen dos tipos. Uno es una empresa comercial. la
cual es una organizacion de propiedad privada que atiende a sus
clientes para obtener utilidades con el fin de sobrevivir. La otra es
una organizacion no lucrativa, no gubernamental. que atiende a
sus clientes pero cuya meta no es la obtencion de utilidades. Casi
todas las empresas de negocios y organizaciones no lucrativas
grandes se dividen en tres niveles de estrategia: «) el nivel corpo-
rativo, donde la alta gerencia dirige la estrategia gencral de toda la
organizacion: b) el nivel de unidad estratégica de negocios. donde
los gerentes establecen una direccion estratégica mas especifica
para sus negocios con el fin de generar oportunidades de creacion
de valor: y ) el nivel funcional. donde grupos de especialistas de
un modo real crean valor para la organizacion.

Describa como los valores fundamentales, la mision, la
cultura organizacional, el negocio ¥ las metas son importantes
para las organizaciones.

Las organizaciones existen para hacer algo por alguien. Con el
proposito de obtener direccion y enfoque. las organizaciones eva-
ltan de un modo continuo sus valores fundamentales. su mision.
su cultura organizacional. sus negocios y sus metas. Las organi-
zaciones actuales especifican su fundamento. fijan una direccion
y formulan estrategias —los lactores “por qué™, “qué™ y “como’™,
respectivamente—. Los valores fundamentales son los principios
bdsicos, vehementes y perdurables de la organizacion. que guian
la conducta de esta a lo largo del tiempo —lo que Enron olvidé
cuando perdié de vista la responsabilidad para con sus grupos de
interés—. La mision de la organizacion es una declaracion de su
funcion en la sociedad. en la que con frecuencia se especifican
sus clientes. mercados, productos y tecnologias. La cultura orga-
nizacional es un conjunto de valores. ideas. actitudes y normas
de conducta, aprendido y compartido por los integrantes de una
organizacion. Para responder a la pregunta: “zen qué negocio
estamos?”, una organizacion define su “negocio”

la categoria
deflinida. amplia y basica de la industria o el sector del mercado de
su oferta—. Por dltimo. las metas (u objetivos) de la organizacion
son declaraciones acerca de la consumacion de una tarea que debe

realizarse. a menudo en un tiempo especifico.

Explique por qué los directores usan tableros de control
de marketing v medidas de marketing.
Los directores de marketing usan tableros de control de marketing
para mostrar visualmente en una pantalla de computadora la infor-

46

macion esencial que requieren a fin de decidir si ponen en marcha
alguna accion o siguen analizando un problema. Esta informa-
cion consiste en medidas clave de desempeno de una categoria de
producto. como ventas o participacion de mercado. y se conoce
como una medida de marketing. la cual es una medida del valor
cuantitativo, o tendencia de una actividad o resultado de marke-
ting. La mayorfa de las organizaciones vinculan sus medidas de
marketing con los objetivos cuantitativos establecidos en su plan
de marketing. que es una hoja de ruta de las actividades que rea-
lizard ese departamento para un periodo futuro especifico. como
Uno o Cinco anos.

Explique como evalia una organizacion donde estd ahora
v donde busca estar en el futuro.
Los directivos de las organizaciones se formulan dos pregun-
tas importantes para fijar la direccion estratégica. La primera.
“odonde estamos ahora”, requiere que una organizacion: «) ree-
valtic sus competencias para ascgurarse de que sus capacidades
particulares todavia aporten una ventaja competitiva, ») precise
el tipo de sus clientes actuales y futuros para garantizar que ten-
gan una experiencia satisfactoria: la meta central del marketing
actual y ¢) analice sus competidores actuales y potenciales desde
una perspectiva global para determinar si necesita redefinir su
negocio.

La segunda pregunta. ' hacia donde queremos ir?”, requiere
que la organizacion fije una direccion especitica y asigne recursos
para avanzar en esa direccion. Los andlisis de cartera de negocios
y de diversilicacion ayudan a Hevar a cabo lo anterior. Los direc-
tores usan ¢l andlisis de cartera de negocios para evaluar las unida-
des estratégicas de negocio (SBU), lineas de producto o productos
individuales como si fueran una serie de inversiones por separado
(de alta rentabilidad. estrellas. en duda. perros) para determinar la
cantidad de efectivo que cada una deberia recibir. El andlisis de
diversificacion es un instrumento que ayuda a los directores a usar
una sola estrategia, o una combinacion de cuatro de ellas. para
aumentar los ingresos: penetracion de mercado (vender mids de
un producto existente en los mercados ya existentes), desarrollo
de mercado (vender un producto existente en mercados nuevos).
desarrollo de producto (vender un producto nuevo en mercados
existentes) y diversificacion (vender productos nuevos en merca-
dos nuevos).

Explique las tres fases del proceso de marketing

estratégico.

Una organizacion emplea el proceso de marketing estratégico para
asignar los recursos de la mezela de marketing con el fin de alcan-
zar sus mercados meta. Este proceso consta de tres fases: plani-
ficacion. implementacion y evaluacion. La fase de planificacion
consiste en: ) un andlisis situacional (SWOT). que implica estu-
diar la situacion sobre donde se encontraba en el pasado reciente



la empresa o el producto. donde se encuentra ahora y hacia donde
se dirige. Esta evaluacion se enfoca en los lactores internos de la
organizacion (fortalezas y debilidades) y en las fuerzas y tenden-
cias externas que la afectan (oportunidades y amenazas): b) un
enfoque de mercado-producto mediante la segmentacion del mer-
cado (agrupar a los compradores en segmentos con necesidades
comunes y respuestas parecidas a los programas de marketing) y
¢l establecimiento de metas. ¢l cual requiere. en parte, crear pun-
tos de diferencia, es decir, aquellas caracteristicas de un producto
que lo hacen superior a sus competidores: y ¢) un programa de
marketing que especifique el presupuesto y las actividades (estra-
tegias y tdcticas de marketing) para cada clemento de la mezcla
de marketing.

Describa los elementos de lay fases de implementacion v
evaluacion del proceso estratégico de marketing.
La fase de implementacion leva a la practica el plan de marketing
que surge de la fase de planificacion. y consta de cuatro elementos
fundamentales: «) obtencion de recursos: h) diseno de la organi-

TERMINOS IMPORTANTES

analisis de la cartera de negocios p. 36
analisis de diversificacién p. 39
analisis situacional p. 40

analisis SWOT p.40

cultura organizacional p. 30

equipos interdisciplinarios p. 28
estrategia p. 26

estrategia de marketing p. 44

metas p. 32

medida de marketing p. 33

mision p. 29
negocios p. 30

nivel funcional p. 28
objetivos p. 32

modelo de negocios p. 31

nivel corporativo p. 27

participacién en el mercado p. 32

plan de marketing p. 35

proceso de marketing estratégico p. 40
puntos de diferencia p. 42

zacion de marketing. administracion del producto. realizacion de
la investigacion de mercado. asi como las ventas y las actividades
de promocion y publicidad: ¢) desarrollo de tiempos para identi-
ficar las tareas que deben hacerse, el tiempo asignado a cada una,
las personas responsables de cada tarca y las fechas limite para
el logro de cada tarea: y d) ejecucion de las estrategias de mar-
keting. que son los medios por los que se logran los objetivos de
marketing y sus tdcticas asociadas, decisiones operativas cotidia-
nas que son esenciales para el éxito general de las estrategias de
marketing de una empresa. Estas son las acciones del programa
de marketing que una empresa leva a cabo para lograr las metas
que establecio en su plan de marketing.

La fase de evaluacion del proceso estratégico de marketing
busca mantener el programa de marketing en la direccion que se
establecio en el plan de marketing. Esto requiere que su responsa-
ble compare los resultados del programa de marketing implemen-
tado con las metas del plan de marketing a fin de: a) identificar las
desviaciones o “brechas de planificacion™y b) actuar para aprove-

char las desviaciones positivas o corregir las negativas.

segmentacion del mercado p. 41

tablero de control de marketing p. 33

tacticas de marketing p. 44

unidad estratégica de negocios (SBU)
p. 27

utilidad p. 26

valores fundamentales p. 29

ventaja competitiva p. 35

APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DE MARKETING

1 Mediante el ejemplo de Medtronic: «) explique como una de-
claracion de mision da una directriz estratégica a su organizacion
y b) cree una declaracion de mision para su propia carrera.

2 (Qud competencias describen mejor a: «) su universidad. »)
su restaurante favorito?

3 (Porqué un producto suele comenzar como en duda y luego se
mueve. en direccion contraria a las manecillas del reloj. por la ma-
triz de crecimiento-participacion BCG ilustrada en la figura 2-47
4 Mencione una fortaleza. una debilidad. una oportunidad y una
amenaza del andlisis SWOT de Ben & Jerry's de la figura 2-7.

Creacion de su plan de marketing

Sugiera una accion especifica que podria emprender un director
de marketing para atender cada uno de los puntos anteriores.

5 Cudl esel principal resultado de cada una de las tres fases del
proceso de marketing estratégico”: «) planificacion. ») implemen-
tacion y ¢) evaluacion.

6 El paso de fijacion de metas en la fase de planificacion del
proceso de marketing estratégico define objetivos cuantificables
para emplearlos en la fase de evaluacion. (Qué hace un directivo
silos resultados logrados son inferiores o superiores a los objeti-
vos. respectivamente?

1T Lea “Creacion de un plan de marketing eficaz”™ en el “Apén-
dice A”. Luego. elabore un resumen ejecutivo de 600 palabras del
plan de marketing de Paradise Kitchens. utilizando los encabeza-
dos numerados que aparecen en el plan. Cuando haya concluido
¢l borrador de su propio plan de marketing. redacte de manera
formal un resumen ejecutivo que vaya al principio de su propio
plan de marketing.

2 D¢ enfoque a su plan de marketing. apoyado en el contenido
del capitulo 2 v en el "Apéndice A™: «) redactando su declara-
cion de mision en 25 palabras o menos. ) enumerando tres metas
no financicras v tres metas financieras. ¢) escribiendo su ventaja
competitiva en 35 palabras o menos y ) haciendo una tabla de
andlisis SWOT.

3 Dibuje un organigrama sencillo para su organizacion.
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“Planeta mds inteligente™ no es una campani

QR 2-4 0 i b
IBM Video de publicidad: ni siquicra es una campana de
Cace marketing: es una estrategia de negocios™,

explica Ann Rubin. vicepresidenta de Publi-
cidad de IBM.

La estrategia “Plancta mas inteligente™ se
basa en la idea de que la siguiente revolu-
cion importante en el mercado mundial seri
la instrumentacion e integracion de los pro-
cesos ¢ infraestructuras del mundo. lo que

=]
Lok

e

generard cantidades de datos sin precedente. Los datos captura-
dos y analizados en industrias como la bancaria, energética. del
cuidado de la salud y minorista permitirin a IBM ayudar a los
negocios a ser mds cficaces. productivos y receptivos.

LA COMPANIA

Fundadaen 1911, IBM tienc un historial de inno-
vacion y enfoque en los clientes. Las cubiertas
azules de sus computadoras, las letras azules del
logotipo y los trajes azul oscuro que visten sus
vendedores Ilevaron al muy popular apodo de la
compania: “Gigante Azul™. La revista fortune
la clasifica en el lugar 18 de las companias mas
grandes de Estados Unidos, con ventas de 99.8 000 millones de
délares v 426 000 empleados en mids de 200 paises. La misma
publicacion la considera la cuarta marca mds valiosa del mundo.
La compaiia es un desarrollador lider de nuevas tecnologias de
negocios que recibe mds de cinco mil patentes cada ano. Entre
sus inventos mas conocidos se encuentran los cajeros automaticos
(ATM. por sus siglas en inglés). el disco duro de las computado-
ras. la tarjeta con banda magnétici. las bases de datos relacionales
y el Coédigo de Producto Universal (UPC). Ademds. hace poco
IBM captd la atencion por su programa de inteligencia artificial
llamado Watson, ¢l que retd a dos campeones del programa de
entretenimiento Jeopardy! ... ;v les gand!

VALORES, MISIONY ESTRATEGIA

Durante mids de 50 anos. los directores ejecutivos, Thomas Wat-
son Sr. v su hijo Thomas Watson Jr.. proporcionaron los principios
de la administracion a la compania. Recientemente. IBM inicié un
proyecto para facilitar las discusiones en Iinea de los asuntos clave
de negocios entre 50 000 empleados a fin de identificar temas
y perspectivas comunes. Segtin Sam Palmisano. actual director
ejecutivo de IBM. “necesitibamos alirmar la razén de ser de la
compania, lo que la diferencia y lo que deberfa impulsar nuestras

FIBM: Este caso lo redactd Steven Hartley. Fuentes: Jessi Hempel., “IBM'S
Super Second Act”™. Formne, 21 de marzo de 20011 pp. HH-1240 Bruce
Upbin, “IBM Plays Jeopardy!™. Forbes. 17 de enero de 2011, pp. 36-37:
Kurt Badenhausen. ~The World’s Most Valuable Brands™. Forbes. 30 de
agosto de 2010, p. 34 Jeftrey M. O'Brien. “IBM’s Grand Plan to Save the
Planet™. Fornune. 4 de mayo de 2009, pp. 84-91: IBM 2009 Annual Report:
IBM 2010 Annual Reporr: Samuel ). Palmisano. ~Our Values At Work on
Being an IBMer™, sitio web de IBM. It //www b com/Zibim/values/s/
(consultado ¢l 5 de julio de 201 1)z “Welcome to the Decade ol Smart™, sitio
web de IBM. hittp: v | 3

overview decade ol smant (

ALY n
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111310 pedf (consultado el 7 de julio de 201 1.
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acciones como miembros de IBM™. Los resultados fueron tres
valores subyacentes de las pricticas de negocios de i organiza-
cion: 1) dedicacion al éxito de cada cliente. 2) innovacion que se
preocupa por nuestra compania y por ¢l mundo y 3) confianza
y responsabilidad personal en todas las relaciones. Estos valores
cobran vida ahora en IBM a través de “sus politicas. procedimien-
tos y operaciones cotidianas™, explica Palmisano.

Los valores fundamentales de IBM también ayudan a defi-
nir su mision o funcion general en la sociedad. En un lenguaje
conciso e inspirador, la declaracion de mision de la compania dice:

® En IBM nos estorzamos por ser lideres en la innovacion.
desarrollo y produccion de las teenologias de informacion mds
avanzadas de la industria. incluidos sistemas de cémputo.
software, sistemas de almacenamiento y productos de micro-
clectronica.

® Traducimos estas teenologias avanzadas en
valor para nuestros clientes mediante nuestras
soluciones profesionales. servicios v asesorfas

en todo el mundo.

La mision. v los valores que esta representi.
ayuda a definir la cultura organizacional de IBM.
Ejecutivos. gerentes v todos los empleados crean la
cultura mediante las estrategias que seleccionan y los planes que
detallan para lograrlas.

Las estrategias de IBM se basan en su evaluacion de los cam-
bios fundamentales en ¢l ambiente de negocios. Primero observa
los cambios globales. como menos barreras comerciales. el creci-
micento de las economias en vias de desarrollo y el aumento en el
acceso o la World Wide Web. Estos cambios necesitan un nuevo
tipo de corporacion que IBM Hama “la empresa integrada global-
mente”. Segundo, prevé un nuevo modelo de computacion que
incluye capacidad computacional en teléfonos. camaras, automo-
viles y otros dispositivos, misma que permita conectar los siste-
mas economico. social y [isico. Esta conectividad crea un “planeta
mis inteligente™. Finalmente. IBM predice una creciente demanda
para las soluciones tecnoldgicas personalizadas que ayudardn a
las organizaciones a medir v lograr resultados especilicos.

Como consecuencia. la compania comenzo a pasar del nego-
cio basado en mercancias, como las computadoras personales y
los discos duros. a negocios “personalizables™ como soltware
y servicios. El cambio [ue tan sustancial que ha descrito su plan
en un documento llamado la Hoja de rira 2015, donde se habla
de cuatro oportunidades estratégicas: 1) mercados en crecimicnto
como China. India. Brasil y Africa. 2) analitica y optimizacion
de negocios. 3) nube y computacion inteligente y 4) el planeta
conectado y “mds inteligente™. Estas oportunidades sugieren una
estrategia para ofrecer valor a través de la innovacion en los nego-
cios y en TTa determinadas industrias con una empresa integrada.
La estrategia dominante que destaca las capacidades de IBM se
[Tama “construir un planeta mas inteligente™.

CONSTRUIR UN PLANETA
MAS INTELIGENTE

La iniciativa "Planeta mas inteligente™ estd disenada para clientes
que valoran la experiencia de IBM en laindustria y los procesos.,



asi como su capacidad de integracion de sistemas e investigacion.
Un plancta mads inteligente, aunque por definicion se identifica
como global. s¢ daen el dmbito industrial. Es impulsado por orga-
nizaciones progresistias ue comparten uni perspectiva comun:
ven el cambio como una oportunidad y actidan sobre las posibili-
dades: no solo reaccionan ante los problemas.

John Kennedy. vicepresidente de marketing. explica que la ini-
ciativa " Planeta mds inteligente” en realidad surgio de observar
lo que sucedia con nuestros clientes. Buscaban tomar la ingente
cantidad de datos que se gencraban den-

mds inteligente™. La meta general es describir el punto de vista de
la compaiiia acerca de la siguiente era de tecnologia de la infor-
macion y su impacto en los negocios y la sociedad. La ejecucion
del plan incluye un mensaje de Palmisano. una campana publici-
taria. una presencia en internet y comunicaciones de relaciones
publicas. Ademds. IBM mide y da seguimiento al desempeno de
las actividades de marketing.

La importancia de la estrategia “Plancta mads inteligente™ se
comunico primero con un mensaje del nivel superior. Palmisano
prepard una “Carta de la direccion™ para el

tro de su compania y tratar de entenderlos
mejor’™. Para IBM. las soluciones “inteli-
gentes” ticnen tres caracteristicas. Son ins-
trumentadas, inteligentes e interconectadas.
Millones de dispositivos digitales. conec-
tados ahora a través de internet. producen
datos que pueden translormarse en conoci-
micnto mediante un poder computacional |-
avanzado. IBM cree que este conocimiento
puede ayudar a reducir los costos y el des-
perdicio. mejorar la eliciencia y aumentar
la productividad de companias. industrias y

to a piece of luggage

ciudades.

Desde la introduccion de la estrategia
“Plancta mds inteligente™ IBM ha cola-
borado con mds de 600 organizaciones de
todo el mundo. El éxito de la estrategia es
evidente en el amplio rango de industrias
en las que se han implementado las solu-

What 3 million hnes of code means

informe anual. Su mensaje fue una declara-
cion poderosa. “Un planeta mas inteligente
—segtin Palmisano— no es una metdfora.
Describe la infusion de inteligencia cn
la manera en la que funciona el mundo.
la forma en la que casi cualquiera. ya sea
persona. objeto. proceso o servicio. de

cualquier organizacion. grande o pequena.
ahora puede ser digitalmente consciente,
estar en red y ser inteligente™. Palmisano
tambicn se reunid con asesores linancieros
de Wall Street y mantuvo sesiones informa-
tivas de seis horas con inversores para con-
Lestar preguntas sobre i estrategia.

IBM también uso una campana de publi-
cidad impresa y de television para anadir
detalles al mensaje de Palmisano. Los anun-
enfocaban en la capacidad  de
el mundo ahora, con la ayuda

Cios  se

mejorar

ciones “inteligentes™ bancaria. de comuni-

caciones. clectronica. automotriz y acroespacial. energética y de
servicios publicos, gobierno. del cuidado de la salud. de seguros.
petrdleo v gas. minorista v transporte. Cada industria ha reportado
diversas aplicaciones, desde la reduccion de los congestionamien-
tos de trdfico hasta la disminucion de los niveles de inventario o la
mejora en el servicio al cliente.

En un estudio realizado en 439 ciudades. por ejemplo. solu-
ciones inteligentes. como los semiforos de entrada a las auto-
pistas, la coordinacion de senales y la gestion de accidentes.
redujeron los retrasos de viaje en mads de 700 000 anualmente.
ahorrando a cada ciudad 15 millones de dolares. Un estudio
del Departamento de Energia de Estados Unidos  descubrié
que los  consumidores  con inteligen-
tes redujeron su uso de energia y ahorraron 10% de sus factu-
ras de luz. Los minoristas que implementaron sistemas inteli-
centes para analizar el comportamiento de los compradores.,
el surtido de mercancias y la demanda pudicron: disminuir los
costos de la cadena de suministro en 30%. reducir los niveles
de inventario en 25% y aumentar las ventas en 10%. El Depar-
tamento de Policia de Memphis redujo el delito en 28% al usar
las soluciones de IBM para analizar sus datos. De igual manera. los
bancos estdn utilizando sistemas inteligentes para dar seguimien-

contadores eléetricos

o los préstamos v administrar el riesgo. aumentando asi la efi-
ciencia y el servicio al cliente.

LA CONSTRUCCION DEL PLAN
DE MARKETING “PLANETA MAS
INTELIGENTE”

LLos profesionales del marketing y s comunicaciones de IBM
han desarrollado ¢l plan de marketing para su estrategia “Planeta

de IBM. ~Creo que lo que hace dilerente a
un “Planeta mas inteligente” —dice Ann Rubin— es que no sce
tratd hacia adentro. sino que se mird a lo que el mundo necesi-
taba. Sentiamos que podiamos salir e influir en el mundo para
mejorarlo™. El sitio web de IBM también apoyd la campana con
informes de las industrias. descripeiones en video del concepto
de “Planeta mds inteligente™ y estadisticas sobre las mejoras en
sus clientes. Finalmente. la publicidad que recibid la aparicion
de la computadora Watson de IBM en el programa Jeopardy!
proporciond una manera mds de ofrecer un mensaje congruente
¢ integrado.

{IBM celebro recientemente su aniversario nimero 100! Su
historial de éxito es una prucba de la capacidad de recuperacion de
un modelo de negocios que fomenta las estrategias de largo plazo
que puedan decir: “Bienvenido a un planeta mds inteligente™.

Preguntas

1 (Enqué consiste la estrategia de IBM de “Plancta mis inteli-
cente™? (De qué manera se relaciona con la mision y los valores
de IBM?

2 Realice un andlisis SWOT de la iniciativa “Plancta mas inteli-
gente” de IBM. ;Cudles son las tendencias importantes que deben
considerarse para los proximos tres i ¢cinco anos?

3 (Como puede comunicar IBM su estrategia a companias. ciu-
dades y gobicrnos? ;De qué manera forma parte Watson de la
estrategia de comunicacion?

4 ;Cuiles son los beneficios de lainiciativa “Planeta mds inteli-
gente” para: «) la sociedad y h) IBM?

5 (Como deberia IBM medir los resultados de su estrategia
“Plancta mds inteligente™?
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Las nuevas ideas abundan —comenta Arthur R. Kydd—.
y lo mismo ocurre con tecnologias y productos nuevos™. El
senor Kydd lo sabe. Como director de St. Croix Venture
Partners. junto con su empresa ha proporcionado el capital
inicial y de riesgo para mds de 60 nuevas empresas en los
ultimos 25 anos. Actualmente. dichos negocios tiecnen mas
de cinco mil empleados. El senor Kydd explica:

Cada ano recibo entre 200 y 300 planes de negocios y mar-
keting para su evaluacion. y St. Croix solo proporciona finan-
ciamiento inicial a dos o tres. Los mercados y el marketing
son lo que separa una idea. producto o tecnologia exitosos de
los demds. Si se tiene un producto con un punto de diferencia
distintivo que satislaga las necesidades de los clientes, se
tiene un producto exitoso. Y es posible formarse una buena
idea de esto en un plan de negocios o de marketing bien
documentado.'

En este apéndice: 1) se describe qué son los planes
de negocios y de marketing. incluidos sus propdsitos y los
lineamientos de redaccion de planes efectivos. v 2) se pre-
senta un ejemplo de plan de marketing.

PLANES DE MARKETING
Y DE NEGOCIOS

Después de explicar los significados. propésitos y audien-
cias de los planes de marketing y de negocios. en esta sec-
cion se describen algunos lineamientos para su redaccion y
qué suelen buscar en los planes exitosos quienes brindan el
financiamiento.

Significados, propdsitos

y audiencias

Un plan de marketing es como un mapa de las activida-
des de marketing de una organizacion en un periodo futuro
especificado. por ejemplo. de uno o cinco anos.” Es impor-

"Entrevista personal con Arthur R, Kvdd. director de St Croix Venture
Partners.

“Son ejemplos de guias para redactar planes de marketing: William A,
Cohen. The Marketing Plan. Sa. ed. (Nueva York: Wiley, 2000): Roman G.
Hicbing. Ir..y Scott W. Cooper. The Successful Business Plan: A Disciplined
and Comprehensive Approach (Nueva York: MeGraw-Hill. 2008).
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Creacion
de un plan de
marketing eficaz

tante senalar que no existe un plan de marketing “gendrico™
aplicable a todas las organizaciones o situaciones. En vez
de ello. el formato especifico del plan de marketing de una
organizacion depende de lo siguiente:

® Audiencia prevista v propasito. Los elementos incluidos
en el plan de marketing especifico varian en gran parte
segtin: 1) quienes conformen la audiencia y 2) cudl sea
su proposito. Un plan de marketing para una audien-
cia interna busca indicar la direccion de las actividades
de marketing futuras y se envia a todos los miembros
de una organizacion que deban llevarlo a cabo o que
resulten afectados por él. Si el plan estd dirigido a
una audiencia externa (por ejemplo. amigos. bancos.
capitalistas de riesgo o posibles inversionistas para la
obtencion de capital). desempena la funcion adicional
de ser un importante documento de venta. En este caso.
contendrd elementos como plan y enfoque estratégi-
cos, organizacion. estructura y biografias de personal
importante. que pocis veces aparecen en un plan de
marketing interno. Ademas. la informacion financiera
es mucho mds detallada cuando el plan se usa para la
obtencion de capital externo. Los clementos del plan
de marketing para cada una de estas dos audiencias se
comparan en la figura A-1.

e Tipo v complejidad de la organizacion. Un pequeno
restaurante de barrio tiene necesidad de un plan de
marketing hasta cierto punto distinto al de Nestlé. que
atiende mercados internacionales. El plan del restau-
rante seria relativamente sencillo y estaria centrado en
la atencion de clientes en un mercado local. En el caso
de Nestlé. existe una jerarquia de planes de marketing.
de modo que se usarian diversos niveles de detalles.
por ejemplo. de toda la organizacion. de la unidad de
negocios o del producto/linea de productos.

® La industria. Tanto el restaurante de barrio como
Medtronic. que vende marcapasos cardiacos en todo el
mundo. analizan a sus competidores. No solo su enfo-
que geogrifico es muy distinto. sino también la com-
plejidad de sus ofertas y. por lo tanto. los periodos que
podrian abarcar sus planes. Un plan de marketing a un
ano seria adecuado en el caso del restaurante. mientras
que Medtronic podria necesitar un horizonte de plani-
ficacion quinquenal porque los ciclos de desarrollo de
los complejos dispositivos médicos suelen ser de tres
O cuatro anos.



ad .. 6 obte -. ad '. 6 obte .-
de la empresa de capita de la empresa de capita
1. Resumen ejecutivo v v v v
2. Descripcion de la empresa v v
3. Plan/enfoque estratégicos v v
4. Anélisis situacional v v v v
5. Enfoque en mercado-producto v v v v
6. Estrategia y tacticas del programa de marketing v v v v
7. Programa de investigacion y desarrollo/operaciones v v
8. Proyecciones financieras v v v v
9. Estructura organizacional v v
10. Plan de implementacién v v v v
11. Evaluacion y control v v
Apéndice A: Biografias de personal importante v v
Apéndice B, etc.: Detalles de otros temas v v v v

FIGURA A-1

Elementos de los planes
de marketing y de nego-
cios dirigidos a audiencias

distintas.

En contraste con el plan de marketing. un plan de negocios es como un mapa de toda
la organizacion en un periodo futuro especiticado. por ejemplo. de uno o cinco anos.” Una
diferencia clave entre los dos tipos de planes radica en que el de negocios contiene detalles
sobre las actividades de investigacion y desarrollo /operaciones/manufactura de la organizacion.
Incluso para una empresa manufacturera. es probable que al plan de marketing le corresponda
60 o 70 % del plan de negocios. Los planes de marketing y de negocios de empresas. como
un pequeno restaurante o un taller para reparar automoviles, son casi idénticos. Los elementos
del plan de negocios que suelen dirigirse a audiencias internas y externas se muestran en las
dos columnas de la derecha de la figura A-1.

Las preguntas mas frecuentes de las audiencias externas

Es probable que las instituciones financieras y los posibles inversionistas que leen un plan de
negocios o de marketing, que se utiliza para la basqueda de capital nuevo. sean las audiencias
mds dificiles de satisfacer. Entre las preguntas mds frecuentes suelen estar las siguientes:

1. (Es vilida la idea de negocios o de marketing de la empresa?

2. (Existe algo tnico o distintivo en el producto o el servicio que lo separe de sus sustitutos
y competidores?

3. (Existe un mercado definido para el producto o servicio?

4. (Son realistas y saludables las proyecciones financieras”

5. ¢Son capaces los directivos y el personal téenico principales, y ticnen buen historial en la
industria donde deben competir?

6. (Acuso el plan describe con claridad Ta forma en la que recuperardn su dinero v en la que
obtendrdn utilidades quienes proporcionen el capital?

Rhonda Abrams. autora de The Successful Business Plan. senala: “Aunque dedique cinco
meses a preparar su plan, la cruda realidad es que un inversionista puede desecharlo en menos
de cinco minutos™." Si bien sus comentarios se refieren a planes que buscan obtener capital.
las primeras cinco preguntas ofrecidas también se aplican a planes para audiencias internas.

"Los ejemplos de guias para redactar planes de negocios incluyen a: Rhonda Abrams, Biesiness Plan in o Day, 2u. ed.
(Palo Alto. CA: The Planning Shop. a Division of Rhonda. Inc.. 20091 The Successful Business Plan. Sa. ed. (Palo
Alto. CA: The Planning Shop. a Division of Rhonda. Inc.. 20100 Joseph Ao Covello y Brian 1. Hazelgren. Your First
Business Plan. 5a. ed. (Naperville. 1L: Sourcebooks. 20050 The Complete Book of Business Plans. 2a. ed. (Naperville.
[L: Sourcebooks. 2000): Mike McKeever. How to Write a Business Plan. Sa. ed. (Berkeley., CA: Nolo. 2007).

*Rhonda M. Abrams, The Successful Business Plan. op. cir.. p. 35.




Recomendaciones de redaccidon y estilo

No existe un conjunto tnico y magico de lineamientos para la redaccion de planes exitosos
de marketing y negocios. No obstante. en general se aplican los siguientes lineamientos de
redaccion y estilo:?

¢ Emplee un estilo de redaccion directo y profesional. Aplique los términos de negocios
correctos. No utilice lenguaje coloquial.

® En general. el presente y el futuro en la voz activa (“Redactaré un plan de marketing
eficaz”™) son mejores que el pasado y la voz pasiva ("Un plan de marketing eficaz fue
redactado por mi equipo™).

®  Sea positivo y especifico al comunicar el potencial de éxito. Asimismo. evite adjetivos
superlativos (“excelente”. “maravilloso™). Los datos especiticos son mejores que las gene-
ralizaciones. Incluya cifras para producir impacto y justifique las proyecciones con supo-
siciones cuantitativas razonables. siempre que sea posible.

®  Use balazos para destacar y simplificar los pdrrafos. ITgual que en esta lista, los balazos
resaltan los puntos.

*  Emplee encabezados de primero y segundo niveles bajo los titulos de seccion numera-
dos para facilitar a los lectores la transicion de un tema a otro. Esto también lo obliga a
organizar el plan con mds orden. Incliyalos a discrecion, por lo menos cada 200 a 300
palabras.

¢ Incorpore elementos visuales cuando sea conveniente. Las fotografias, ilustraciones. dia-
gramas y graficos ayudan a resumir mucha informacion.

®  Prepare un plan de 15 a 35 pdginas. sin incluir las proyecciones financieras y los apéndi-
ces. Una sencilla empresa pequena requerirfa apenas 15 paginas, mientras que una empresa
nueva de alta tecnologia podria precisar mas de 35 pdaginas.

¢ Tenga cuidado en el diseno. distribucion y presentacion. Las impresoras ldser aportan un
aspecto mas profesional que las de inyeccion de tinta. Emplee tamanos de letras en 11 o
12 puntos en el cuerpo del texto. Elija un tipo de letra con patines (serif) para el cuerpo
del texto. porque es mds ftacil de leer, y otra sin patines en el material grafico. como en
la figura A-1. Encuaderne el informe con una portada exterior agradable y una pdgina
interior. donde ¢l titulo enfatice su profesionalismo.

Estos lineamientos se usan. en lo posible, en el ejemplo de plan de marketing de este apéndice.

EJEMPLO DE PLAN DE MARKETING 7
A CINCO ANOS DE PARADISE KITCHENS®, INC.
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Para lacilitar la interpretacion del plan de marketing de Paradise Kitchens.” Inc.. a continuacion
se describen la empresa y algunos lineamientos de interpretacion del plan.

Antecedentes de Paradise Kitchens, Inc.

Después de titularse en ingenieria quimica, Randall F. Peters dedicé 15 anos de su vida a trabajar
para General Foods y Pillsbury en diversas dreas: operaciones de planta, ['YD, operaciones de res-
taurantes y desarrollo de nuevos negocios. Su esposa, Leah. quien cuenta con titulos en bio-
logia celular molecular y ciencia alimentaria, ocupd varios puestos en Pillsbury, en las dreas
de desarrollo de nuevas categorias y alimentos empacados. y en 1YD de restaurantes. En los
primeros anos de la empresa. Paradise Kitchens sobrevivio con los ahorros de Randy y Leah,
sus cofundadores. Por sus antecedentes personales. decidieron que Randy fungiera como pre-
sidente y director de la empresa. mientras que su esposa se enfoco en las dreas de I'YD y de
estrategia corporativit.

Interpretacion del plan de marketing

El siguiente plan de marketing de Paradise Kitchens, Inc. se basa en uno real que elaboro la
empresa. dirigido a una audiencia externa (vea la figura A-1). Aunque se modificaron algunos
detalles para proteger informacion patentada de la compania. se mantuvo la 16gica bdsica del plan.

TAlgunos de estos puntos se adaptaron de ibid.. pp. 41-49: otros se adaptaron de William Rudelius. Guidelines for
Technical Report Writing (Minneapolis. MN: University of Minnesota, s. [L). Vea también William Strunk Jr., y E. B.
White. The Elements of Style. 4. ed. (Needham Heights. MA: Ally & Bacon. 2000).



Las notas al margen en el plan de la empresa corresponden a dos categorias:

1. Las notas sustantivas estian en recuadros azules. Detallan la importancia de algtin elemento
del plan de marketing con referencias a capitulos de la obra.

2. Las notas de estilo de redaccion, formato v diseiio aparecen en recuadros rojos y explican
los aspectos editoriales o visuales de elemento.

Una palabra de aliento. Redactar un plan de marketing eficaz es una tarea dificil pero
desatiante y satisfactoria. Decenas de estudiantes de los autores de este libro han usado planes
de marketing eficaces que redactaron en clase para entrevistas de trabajo. a fin de mostrar a
sus patrones potenciales lo que pueden hacer y obtener en su primer trabajo.

El contenido permite
el rapido acceso a los
temas del plan, por lo
general organizados
con titulos de seccién y
subseccion.

Leyenda de codificacién de color

Los recuadros azules explican Los recuadros rojos contienen
la importancia de los elemen- lineamientos de estilo, redac-
tos del plan de marketing. cién, formato y disefio.

El resumen ejecutivo

de dos paginas, que
muchos expertos
consideran el elemento
mas importante del
plan, "vende” el plan

a los lectores gracias a
su claridad y concisién.
Aunque no se muestra
por razones de espacio,
en el ejercicio “Creacién
de su plan de marke-
ting”, al final del capitu-
lo 2, se le pide al lector
que redacte el resumen
ejecutivo de este plan.

PLAN DE MARKETING A CINCO ANOS
Paradise Kitchens,® Inc.

Contenido
e —  ——— —— 1. Resumen ejecutivo
2. Descripcion de la empresa

0

Randall F. Peters y Leah E. Peters fundaron Paradise Kitchens.
llar y comercializar Howlin Coyote® Chili, una Iinea singular de productos de chile

Inc. para desarro-

congelado al estilo mexicano, del suroeste de Estados Unidos. en presentacion de una
racion y para horno de microondas. La linea de productos enchilados Howlin® Coyote
se lanzo en el mercado de Minneapolis-St. Paul y se expandid a Denver dos anos des-
pués, y a Phoenix luego de otros dos anos.

_ Hasta donde sabe la empresa, Howlin™ Coyote es el tinico platillo auténtico de alta
_ calidad de chile congelado estilo mexicano del suroeste que se vende en las tiendas de

La seccion “Descripcién
de la empresa” pone de
relieve su historia y
éxitos recientes.

abarrotes estadounidenses. Su alta calidad ha hecho que su aceptacion en el mercado
sea ripida y generalizada De hecho. segtin datos obtenidos, las ventas en una misma
tienda se duplicaron en el dltimo afio. La empresa considera que la marca Howlin
Coyote puede ampliarse a otras categorias de productos de alimentos mexicanos del
suroeste.

La seccidon “"Enfoque

y plan estratégico”
delinea la direccién de
toda la organizacién, la
cual debe coincidir con
las acciones propuestas
en el plan de marketing.
Esta seccién no se inclu-
ye en todos los planes
de marketing. Consulte
el capitulo 2.

Paradise Kitchens. Inc. puntualiza que esta estrategia de calidad y precio altos ha
resultado exitosa. En este plan de marketing se delinea la forma en la que la empresa
ampliard su cobertura geografica de tres a 20 mercados para el ano 2013.

— 3. Enfoque y plan estratégico

Esta seccion abarca tres aspectos de la estrategia corporativa que influyen en el
plan de marketing: 1) la mision, 2) las metas y 3) la competencia fundamental/ventaja
competitiva sustentable de Paradise Kitchens. Inc.

Misién
La mision de Paradise Kitchens, Inc. es comercializar lineas de productos de comi-

La declaracién cualitati-
va de Misién enfoca las
actividades de Paradise
Kitchens en los grupos
de interesados de la
empresa. Consulte el
capitulo 2.

da mexicana del suroeste. de alta calidad a precios altos. que satisfagan a los consu-
midores de este segmento de mercado en crecimiento, asi como brindar oportunidades
de desarrollo interesantes a los empleados y rendimientos mayores que el promedio. a
los accionistas.
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La seccion “"Metas”
establece los objetivos
financieros y no finan-
cieros —siempre que

es posible, en términos
cuantitativos— con los
que se comparan los re-
sultados de la empresa.
Consulte el capitulo 2.

En las listas se usa la
redaccién paralela para
mejorar la legibilidad;
en este caso, un con-
junto de oraciones que
empiezan con el verbo
en infinitivo.

Las fotografias o anun-
cios de ejemplo ilustran
con eficacia los puntos
importantes, incluso si
no estan a color, como
en este caso.

Metas
/ . . . .
En los proximos cinco anos. Paradise Kitchens, Inc. busca lograr las metas
siguientes:

P Metas no financieras:

I. Conservar su imagen actual como linea de comida mexicana del suroeste. de
alta calidad. en las categorias de alimentos en las que compite.

2

. Entrar en 17 nuevos mercados metropolitanos.
Lograr distribucion nacional en dos cadenas de tiendas de articulos genera-
les o de supermercados para el ano 2012 y en cinco para 2013.
4. Agregar una nueva linea de productos cada tercer ano.
S. Estar entre las tres principales lineas de productos de chile —sin importar la
presentacion (congelados o enlatados)— en una tercera parte de los merca-
dos metropolitanos donde compite para el 2015 y en dos terceras partes para

N\ 2013,

* Metas financieras:

/ . Lograr un crecimiento real (ajustado segtn la inflacion) constante de las

ganancias por accion de 8% anual.

]

Lograr un rendimiento sobre el capital contable de por lo menos 20%.

‘o9

Colocar una oferta publica de acciones en el ano 2013.

Competencia fundamental y ventaja competitiva sustentable
En cuanto a su competencia fundamental. Paradise
Kitchens. Inc. busca tener la capacidad singular de:

1) proporcionar platillos de chile y productos afines
de alta calidad y distintivos, en los que usan recetas
mexicanas del suroeste que corresponden al gusto
contempordneo por estos productos: 2) llevar estos
productos a la mesa de los clientes mediante sistemas
de manufactura y distribucion eficaces. que cumplan
las normas de calidad de la empresa.

Para traducir esas competencias fundamentales
en una ventaja competitiva sustentable. la empresa
Para mantener la meta de

colabora de manera estrecha con sus proveedores y leegrar et g neisnal
rar ail noucio 1oNa

Una leyenda breve en
las fotografias y anun-
cios los relaciona con el
texto y destaca la razén
de que se incluyan.
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distribuidores importantes para formar las relaciones
y alianzas necesarias para satisfacer el alto nivel de
exigencia de sus clientes.

R

mediante cadenas, Paradise
Kitchens, Inc. acaba de
conseguir la distribucion en
una cadena de tiendas de
articulos generales donde
emplea este anuncio en el
punto de venta, adherido
mediante estatica a la puerta
de vidrio del refrigerador




Para aumentar la legibili-
dad, cada seccién suele
comenzar en una nueva
pagina. (Esto no se hace
en este ejemplo para
ahorrar espacio.)

El anélisis situacional es
una “instantanea” que
responde la pregunta:
“;dénde estamos?”.
Consulte el capitulo 2.

En el analisis SWOT se
identifican fortalezas,
debilidades, oportunida-
des y riesgos para tener
una base sélida, a fin de
identificar las acciones
siguientes del plan de
marketing. Consulte el
capitulo 2.

4. Analisis situacional

Este andlisis situacional se inicia con una instantinea del entorno de Paradise

Kitchens, Inc. mediante un breve andlisis SWOT (fortalezas. debilidades, oportuni-

dades y riesgos). Después de esa panordmica se ofrecen mds detalles: industria. com-

petidores. empresa y consumidores.

Analisis SWOT

La figura 1 muestra los factores internos y externos que afectan las oportunidades

de mercado de Paradise Kitchens. Inc. De manera sucinta, en este andlisis SWOT se

ponen de relieve los grandes pasos que ha dado la empresa desde que sus productos

aparecieron por primera vez en los estantes de las tiendas de abarrotes.

;igura 1. Analisis SWOT de Paradise Kitchens, Inc.

Factores internos

Fortalezas

Debilidades

Administracion

Directivos y consejo de administracion experi-
mentados y emprendedores

El hecho de ser una pequena empresa
restringe las opciones

Cada cuadro, gréfico o
fotografia de gran ta-
mano tienen un nimero
y un titulo. Su apari-
cién esté lo mas cerca
posible de la primera
mencién en el texto, en
cuanto lo permiten los
saltos de pagina. Esto
también evita la division
de cuadros largos, como
este, a la mitad. Los
cuadros o gréficos de
menos de cuatro centi-
metros de altura suelen
intercalarse en el texto
sin numeracion, ya que
no causan problemas
graves con los saltos de

pagina.

Ofertas Productos unicos de precio y calidad altos Muchos competidores de precio y
calidad bajos
%etmg Distribucion en tres mercados con aceptacion No hay reconocimiento ni distribucion
excelente nacionales
Personal Buena fuerza laboral, aunque poco numerosa;  Un gran problema si salen empleados
baja rotacion de personal importantes
Finanzas Crecimiento excelente de los ingresos por Los recursos limitados restringen las
ventas oportunidades de crecimiento, en com-
paracion con los competidores grandes
Manufactura Un solo proveedor garantiza calidad alta No se tienen los ahorros de escala de
los competidores grandes
IYD Esfuerzos continuos para garantizar la calidad

en los productos

Factores externos

Oportunidades

Riesgos

Consumidores/sociedad

Mercado de altos ingresos, con probabilida-
des de ser estable; la categoria de comida
mexicana del suroeste tiene una tendencia de
crecimiento rapido por el aumento de la po-
blacion latina y su gusto por la comida picante

El precio alto limitaria el acceso a los
mercados masivos; los consumidores
valoran una marca fuerte

Competidores

Nombre y empaque distintivos en sus mer-
cados

Los productos no son patentables; los
competidores podrian tratar de imitar-
los; otros pueden ofrecer otros niveles
de precios

Tecnologicos

Los adelantos técnicos permiten que los
pequenos productores de alimentos logren
muchos ahorros antes disponibles solo para
competidores grandes

Los competidores ahorran en el enla-
tado y los empaques para hornos de
microondas

Una tabla eficaz resume
mucha informacién en
poco espacio.

Economicos

El ingreso de los consumidores es alto; la
conveniencia es importante para las familias
estadounidenses

Muchas familias comen fuera o llevan
alimentos preparados al hogar

Legales/reglamentarios

Las altas normas de la U.S. Food and Drug
Administration (Administracion de Drogas y
Alimentos) eliminan la posibilidad de que apa-
rezcan competidores de la noche a la manana

Aprobacion gubernamental de fusiones
de competidores grandes
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El anélisis en el texto
de la figura 1 (tabla del
analisis SWOT) amplia
algunos de sus elemen-
tos mas importantes.
Conduce al lector por
la informacién desde

el punto de vista del
redactor del plan.

La seccién “Analisis de
la industria” propor-
ciona los antecedentes
para el analisis siguiente
y mas detallado de los
competidores, la empre-
sa y sus clientes. Sin una
comprensién plena de
la industria, el anélisis
restante podria estar
mal orientado. Consulte
el capitulo 2.

Las ventas de platillos
mexicanos son im-
portantes y ofrecen
diversas oportunidades
futuras para Paradise
Kitchens, Inc.

Aunque relativamente
breve, este analisis
profundo del mercado
de platillos mexicanos
del suroeste de Estados
Unidos muestra a los
lectores del plan la
forma en la que la em-
presa entiende el ramo
donde compite. Brinda
a los lectores internos y
externos la confianza de
que la empresa entien-
de a fondo su propio
ramo.

Igual que el anélisis de
la industria, el analisis
de los competidores
comprueba que la
empresa comprende
de manera realista a
sus principales compe-
tidores y sus estrate-
gias de marketing. De

Estin en favor de la empresa las fortalezas de un equipo administrativo y consejo de
administracion experimentados, excelente aceptacidn de sus lineas en los tres merca-
dos metropolitanos donde compite y un solido sistema de manufactura y distribucion
para atender esos mercados. Son lactores externos tavorables (oportunidades) la atrac-
cion creciente hacia los platillos mexicanos del suroeste. la fuerza de los productos de
lacempresa en los mercados de altos ingresos y los adelantos tecnologicos en el proce-
samiento de alimentos que facilitan competir a las pequenas empresas productoras de

alimentos.

En cuanto a factores desfavorables. la debilidad principal es el tamano limitado
de Paradise Kitchens. Inc. en relacion con sus competidores. en cuanto a la amplitud
del equipo de directivos. recursos financieros disponibles y reconocimiento entre los
consumidores, asi como en la distribucion nacional de sus lineas de productos. Los
riesgos incluyen que los precios altos limiten el acceso a los mercados masivos y a la
competencia en el negocio de alimentos para comer fuera y para llevar.

Analisis de la industria: tendencias en la comida congelada y mexicana

Comida congelada. Segin Grocery Headquarters. muchos consumidores acuden
a la seccion de comida congelada de las tiendas. Las razones: los estilos de vida tur-
bulentos exigen mayor conveniencia y abundancia de productos nuevos. sabrosos y
nutritivos.” En 2007. las ventas totales de alimentos congelados en supermercados.
farmacias y tiendas de productos generales. como Target y Costeo (a excepeion de
Wal-Mart) fueron de 29 mil millones de ddlares. Las comidas preparadas. defini-
das como alimentos o platos principales congelados que requieren una preparacion
minima. representaron 8 100 millones de délares o 26% del mercado total de comida

. congelada.

* Las ventas de platillos mexicanos totalizaron 506 millones de délares.” Los con-
sumidores frecuentes de alimentos congelados. quienes ingieren cinco o mds platillos
cada dos semanas. tienden a ser nifos. adolescentes y adultos jovenes de entre 35 y 44
anos de edad.®

" Comida mexicana. En la actualidad. la comida mexicana. como burritos. enchila-

das y tacos. es consumida en dos terceras partes de los hogares estadounidenses. Estas
tendencias reflejan una actitud mads tavorable por parte de los estadounidenses hacia
los alimentos que contienen chile. El crecimiento de la poblacion latina. alrededor de
44 millones y casi 978 mil millones de ddlares en poder de compra en 2009, explica
en parte la mayor demanda de comida mexicana. Se prevé gue este poder de compra
latino sea de 1.3 millones de dolares en 2014.”

Competidores en el mercado del chile

El mercado de platillos enchilados representa mas de 500 millones de délares de
ventas anuales. En promedio. los consumidores compran de cinco a seis porciones
al ano. segtin NPD Group. Los productos se integran en dos grupos: chiles enlatados
(75% de las ventas) y chiles secos (25% de las ventas).

"Rebecca Zimoch. “The Dawn of the Frozen Age™. Grocery Headquarters, diciembre de 2002: vea www

nuevo, una evaluacién '
groceryheadquar ters.com.

realista asegura que las
decisiones de marketing
futuras tengan una base
sélida. Consulte los
capitulos 2, 3,8y 9.

"ACNielsen Strategic Planner segiin se reporté a la National Frozen and Relfrigerated Goods Association para la semana
que termind el 24 de febrero de 2007: vea www nfraweb.org.

*Chuck Van Hyning. NPD's National Eating Trends; vea www.npdfoodwarld.com.

"Jeffrey M. Humphreys, “The Multicultural Economy 20097, Georgia Business and Economic Conditions 69. nim. 3
(tercer trimestre de 2009), pp. 1-13.




Esta pagina emplea un
estilo de bloque con
parrafos sin sangria,
separados entre si con
una linea adicional.
Comparese con la pa-
gina 53, cuyos parrafos
tienen sangria. Muchos
lectores piensan que los
parrafos con sangria en
planes de marketing e
informes largos son mas
faciles de leer.

El analisis de la empresa
brinda detalles sobre las
fortalezas de la empre-
say las estrategias de
marketing que permiti-
ran lograr la misién y las
metas ya identificadas.
Consulte los capitulos
2y8.

El encabezado de
primer nivel “Andlisis
de los clientes” tiene
tipo de letra y posicién
mas destacados que

el de segundo nivel,
“Caracteristicas de los
clientes”. Estos encabe-
zados muestran al lector
la secuencia y el nivel
de los temas cubiertos.
La organizacién de este
texto también se basa
en ese tipo de estructu-
ra y encabezados.

Satisfacer a los clientes
y brindarles valor es la
razén por la que existen
las organizaciones en la
economia de mercado.
En esta seccién se anali-
za la pregunta: “;Quié-
nes son los clientes de
los productos de Para-
dise Kitchens, Inc.?".
Consulte los capitulos
del 5 al 9.

Dicho de manera directa. la desventaja principal del producto dominante de esta
categoria de productos. los chiles enlatados. es que su sabor no es muy bueno. En una
prueba de sabor descrita en la revista Consumer Reports en el nimero de octubre de
1990. 26 marcas de chiles enlatados obtuvieron calificaciones de “deficiente™ a “regu-
lar™ en calidad general de sabor. En el estudio se llegd a esta conclusion: “Los chiles
no tienen que ser muy picantes para ser buenos. Pero los chiles de veras buenos.
picantes 0 no. no salen de una lata™.

Anilisis de la empresa

El matrimonio que cofundo Paradise Kitchens. Inc. en 1989 tiene 44 anos de expe-
riencia combinada en el negocio del procesamiento de alimentos. Ambos han tenido
puestos importantes en la administracion de Pillsbury Company. Reciben asesoria de
un grupo de profesionales de negocios muy experimentados, con comprension profun-
da de los requisitos del desarrollo de nuevos productos.

La empresa tiene un solo productor externo con quien colabora muy de cerca para
mantener una calidad alta y constante en sus productos. El aumento de volumen ha
generado eficacia en la produccion. lo cual causa una disminucion constante del costo
de las mercancias vendidas.

Analisis de los clientes

En esta seccion se describen: 1) las caracteristicas de los clientes que se espera que
compren los productos Howlin® Coyote y 2) las preocupaciones actuales de los esta-
dounidenses por la salud y la nutricion.

Caracteristicas de los clientes. En el aspecto demogrifico. los productos de chiles
suelen ser adquiridos por personas con antecedentes socioeconémicos muy diversos.

'Los compradores habituales de chiles Howlin® Coyote son consumidores con niveles

de estudios altos e ingresos de 50 mil dolares o mds. Esos consumidores adquieren
50% de los chiles enlatados y en mezclas secas.

Las familias que adquieren Howlin® Coyote estan formadas por entre una y tres perso-
nas. Son matrimonios, sobre todo. en los que ambos conyuges trabajan. Aunque

las mujeres conforman la mayoria de los compra-
dores. los hombres solteros constituyen un grupo
importante.

El chile sirve para preparar con rapidez platillos
sabrosos y sus principales consumidores tienden a
ser personas con presiones de tiempo. Los precios
altos de Howlin™ Coyole también significan que sus
compradores son ante todo personas con un alto nivel
de ingresos. Los clientes tienen entre 25 y 54 afios de
edad y suelen vivir en el occidente de Estados Uni-

Los cinco platillos de Howlin' Coyote

dos. donde se ha aceptado con facilidad la comida N T -

picante. ingredientes de alta calidad.
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En esta seccion se
analizan las ideas que
tiene la empresa de una
tendencia con efectos
posiblemente impor-
tantes.

El tamano de los
encabezados debe dar
aspecto profesional al
informe y no abrumar al
lector. Estos dos enca-
bezados son demasiado
grandes.

Aspectos de salud y nutricionales. La cobertura de temas alimentarios en los
medios de comunicacion masiva de Estados Unidos tiende a ser errdtica y. en ocasio-
nes, alarmista. A los estadounidenses les preocupa su dieta, de modo que estudios de
organizaciones con credibilidad muy diversa suelen recibir atencion significativa de las
principales agencias noticiosas. Por ejemplo, se informé de un estudio sobre el con-
tenido de grasa de las palomitas de maiz en los principales medios de comunicacion.
Asimismo. estudios sobre cudn saludables son los platillos mexicanos han recibido
atencion prominente en medios impresos y electrénicos. Se ha informado. y en muchos
casos exagerado. del alto contenido caldrico de los platillos mexicanos y del suroeste.
En respuesta a dicho interés. algunos competidores con comida congelada mexicana,
como Don Miguel, Mission Foods, Ruiz Foods y José OIé, planifican ofrecer o han

brindado hace poco mds productos “bajos en carbohidratos™ y “con poca grasa™.

El contenido de Howlin™ Coyote ya es mds bajo en calorias, grasa y sodio que el
de sus competidores. pero esas cualidades no se resaltan en su promocion. En vez de
eso. en los espacios y tiempo disponibles para promocion. Howlin® Coyote hace hin-
capié en el sabor, la conveniencia y la flexibilidad.

Como se menciona en
los capitulos 2, 9y 10,
las probabilidades de
éxito de un producto
nuevo aumentan mucho
si se establecen sus me-
tas y se identifican sus
segmentos de mercado
previstos.

En esta seccién se deta-
llan estos dos aspectos
de Paradise Kitchens,
Inc. Ademas, en la
realizacién y evaluacién
del programa, las acti-
vidades de marketing se
miden con esas metas
planificadas.

58

5. Enfoque en el mercado-producto

En esta seccion se describen los objetivos de marketing y producto a cinco aios de
Paradise Kitchens. Inc.. y sus mercados previstos. puntos de diferencia y posiciona-
miento de sus productos de chile Howlin® Coyote.

Objetivos de marketing y productos

El objetivo de marketing de Howlin™ Coyote es aprovechar todo el potencial de su
marca y construir una base para obtener ingresos adicionales, dentro y fuera de las
tiendas de abarrotes. Esto se detalla en las cuatro dreas siguientes:

++  Mercados actuales. Los mercados actuales crecerdn al ampliar la distribucion al

menudeo de la marca y los sabores. Ademds. las ventas en las mismas tiendas
crecerdn al aumentar el reconocimiento entre los clientes y sus compras repetidas,
lo cual conduce a un canal de distribucion de agente/almacén mds eliciente.

*  Mercados nuevos. Al final del quinto ano. el negocio de chiles. salsas. burritos y
enchiladas se habrd expandido a 20 dreas metropolitanas. Esos mercados represen-
tan 70% de las ventas en tiendas de alimentos en Estados Unidos.

e Servicio de alimentos. Las ventas de servicios de alimentos incluyen chiles y sal-
sas como condimento. Se espera que alcancen 693 mil dolares al final del tercer ano y
1.5 millones de ddlares al final del quinto afo.

¢ Nuevos productos. La presencia de la marca Howlin® Coyote se ampliard en ventas
al menudeo con la adicién de nuevos productos en




Un encabezado debe
estar mas cerca del tex-
to al que hace referencia
que del anterior, para
no confundir al lector.
Este encabezado no
cumple esta regla, pues
por desgracia parece
“flotar” entre los dos
parrafos.

Esta seccion identifica
los nichos especificos
de los mercados pre-
vistos a los cuales se
dirigen los productos de
la empresa. Cuando

sea apropiado y se
cuente con espacio,
esta seccién suele incluir
una matriz de mercado-
producto. Consulte el
capitulo 9.

Una organizacién no
puede crecer si solo
ofrece productos “de
imitacion”. El principal
factor en el fracaso de
nuevos productos es

la falta de “puntos de
diferencia” significativos
que los separen de los
sustitutos de los com-
petidores. Esta seccion
explica esos puntos de
diferencia. Consulte el
capitulo 10.

Una estrategia de po-
sicionamiento ayuda a
comunicar a los clientes
potenciales, de manera
sencilla y clara, los pun-
tos de diferencia Unicos
de los productos de la
empresa. Ese posiciona-
miento se describe en
esta seccién. Consulte
los capitulos 9y 10.

la seccion de alimentos congelados. Esto se logrard mediante la evaluacion de pro-
ductos nuevos en el primer afio para identificar los que se llevardn al mercado en el
segundo y tercer anos.

Mercados previstos

El mercado previsto principal de los productos
Howlin® Coyote son hogares formados por uno
a tres miembros, donde suelen trabajar ambos
conyuges y cada uno tiene ingresos mayores a 50
mil délares anuales. Estos consumidores son mads
experimentados en comida mexicana del suroeste

y desean productos de alta calidad.

Para que los consumidores conozcan
los multiples usos de los productos
de chile Howlin’ Coyote, se incluyen
Los “puntos de diferencia™ —caracteristicas recetas impresas en el interior del

Puntos de diferencia

que distinguen a los chiles Howlin® Coyote de sus ~ ©mpaque.
competidores— corresponden a tres dreas impor-
tantes:

,*Sabor tnico y conveniencia. Ningtin otro competidor conocido ofrece productos

de chile congelados “auténticos™ de alta calidad con una gama de sabores. Nin-
guno de los productos de chile existentes tiene esta combinacion de preparacion
rdpida y sabor casero.

* Tendencias en los gustos. Los estadounidenses tienen cada vez mds interds en los
condimentos picantes y las marcas Howlin® Coyote ofrecen mds sabor que muchos
otros productos de chile preparados.

« Empaque de alta calidad. Las imdgenes del empaque de Howlin® Coyote comu-
nican el producto singular de alta calidad que contiene y su posicionamiento no
convencional.

Posicionamiento

En el pasado. los productos de chile habian tenido las caracteristicas de conve-
niencia o buen sabor, mas no ambas. Howlin® Coyote incluye esas dos caracteristicas

~ deseadas para obtener un posicionamiento en la mente de los consumidores. como

chiles con “sabor mexicano/del suroeste auténtico™ de muy alta calidad que se pre-
paran rapida y ficilmente.




Todo lo anterior en este
plan de marketing pre-
para el terreno para las
acciones de la mezcla de
marketing que se inclu-
yen en el programa de
marketing. Consulte los
capitulos del 10 al 18.

Esta seccién descri-

be con detalles tres
elementos importantes
de la estrategia de pro-
ductos de la empresa: la
linea de productos, su
calidad y cémo se logra,
asi como su empaque
“moderno”. Consulte
los capitulos del 10 al

\j.

En la seccién de estrate-
gia de precios se pone
en claro la razén de los
precios de la empresa,
ademas de su posicién
comparada con posibles
sustitutos. Cuando es
apropiado y se cuen-

ta con espacio, esta
seccién podria incluir

un andlisis del punto de
equilibrio. Consulte el
capitulo 13.

Esta frase introducto-
ria del primer parrafo
indica al lector los
temas que compren-

de la seccién: en este
caso, demostraciones
en tiendas, recetas y
cupones de descuento.
Aunque podria omitir-
se en memorandos o
planes breves, ayuda a
que los lectores sepan a
dénde se dirige el texto.
Estas frases se usan a lo
largo de este plan. En
general, en este libro
también se utilizan para
facilitar la comprensién
al lector.

6. Programa de marketing

A continuacion se detallan los cuatro elementos de la mezcla de marketing del
programa de marketing de Howlin® Coyote. Observe que se llama “chile™ al producto

agricola y “chili™ al platillo.

Estrategia de producto
Primero se resume la linea de productos y luego se analizan ¢l enfoque de calidad
y el empaque de los productos.

Linea de productos. Los productos de chile Howlin™ Coyote, que se venden al
menudeo en 3.99 dolares por paquete de 312 gramos, estdn disponibles en cinco sabo-
res: Green Chile Chili. Red Chile Chili. Beef and Black Bean Chili. Chicken Chunk
Chili y Mean Bean Chili.

Calidad tinica de los productos. Los sistemas de sabores de los chiles Howlin®
Coyote son de marca registrada. El sabor de los productos se debe al gran cuidado
que se dedica a los ingredientes durante su produccion. Los ingredientes usados son
de muy alta calidad. La carne es baja en contenido de grasa y fresca, no congelada,
para conservar su estructura celular y humedad. Los chiles se asan para conservar
su sabor. Los jitomates y otras verduras son de alta calidad. No se usan conservadores

ni saborizantes artificiales.

Empaque. Como retlejo de la estrategia de
marketing “moderno™ de sus productores, How-
lin” Coyote comunica sabiduria convencional en
su empaque. Evita colocar fotografias predecibles
del producto en el empaque.

Estrategia de precio
Un paquete de 312 gramos de Howlin™ Coyote

cuesta 3.99 dolares, lo cual es comparable a otros
platillos congelados y cuesta mds que los produc-

El diseno del suroeste de Estados

tos enlatados y secos. Sin embargo, las ventajas
= . Unidos hace que los empaques de

significativas de sabor sobre los chiles enlatados Howlin' Coyete:se distingar en el
y las de conveniencia sobre los chiles secos justi-  refrigerador del supermercado

fican esa estrategia de precio.

Estrategia de promocion
Los programas de promocién importantes abarcan demostraciones en tiendas,

recetas y cupones de descuento.
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Los elementos de la
estrategia de promocién
se destacan con las tres
actividades de promo-
cién importantes que
usa la empresa: demos-
traciones en tiendas,
recetas y cupones de
descuento. Por razones
de espacio, el plan no
incluye las estrategias
en linea de la compaiia.
Consulte los capitulos
del 15 al 18.

Otra lista con balas
aclara muchos detalles
al lector, como los méto-
dos de reconocimiento
de marca, compras de
prueba y compras repe-
tidas cuando se lanzan
los productos Howlin’
Coyote en nuevas areas
metropolitanas.

La estrategia de dis-
tribucién se describe
aqui con base en: 1) el
método actual y 2)

el método que se usara
cuando el aumento del
volumen de ventas lo
haga factible. Consulte
los capitulos 13y 14.

Todas las decisiones de
la mezcla de marke-
ting analizadas en el
programa de marketing
precedente tienen
efectos en los ingresos y
gastos y se resumen en
esta seccién del plan de
marketing.

Observe que esta sec-
cién no incluye una frase
introductoria. Aunque
no es indispensable,
muchos lectores la pre-
fieren, en lugar del inicio
repentino de la seccién
“Ingresos por ventas en
el pasado”.

- Demostraciones en tiendas. Estas demostraciones se realizan para que los con-

sumidores prueben los productos Howlin™ Coyote y conozcean sus cualidades singula-
res. Las demostraciones se efectiian con regularidad en todos los supermercados para
aumentar el reconocimiento de los consumidores y las compras de prueba.

Recetas. Como la flexibilidad de uso de los productos es un elemento de venta
importante. se brindan recetas a los consumidores para estimular el uso. Las recetas se
regalan en las demostraciones que se efectian en las tiendas, se incluyen en el interior
del empaque y se envian por correo como un recetario: también se ofrecen recetas en

los cupones enviados por correo directo o en inserciones independientes.
\

Cupones de descuento. Para generar compras repetidas y de prueba de los produc-
tos Howlin™ Coyote, se distribuyen cupones en cuatro formas:
e Cupones en periddicos dominicales. Son muy

leidos y ayudan a generar reconocimiento del
producto.

e Cupones en el empaque. Dentro de cada
empaque de productos de chile Howlin™ Coyote
se incluyen cupones de descuento de un délar en
la compra de otros dos paquetes. Los cupones se
incluyen durante los primeros tres meses de dis-
tribucién en un mercado nuevo. Hacerlo fomenta

las compras repetidas de nuevos usuarios.

*  Cupones de descuento por correo directo.
Los hogares que encajan en las caracteristicas
demograficas descritas de Howlin™ Coyote

= &)

reciben cupones por correo. [,

* Demostraciones en tiendas. Se entregan cupones

en las demostraciones en tiendas como un
incentivo de compra adicional. Una insercion en un periodico
dominical alienta el interes del
Estrategia de lugar (distribucion) consumidor y ofrece recetas que
Howlin® Coyote se reparte en sus mercados indian ethme progardr s chilss de

; it i , Howlin’ Coyote
actuales mediante una distribuidora de alimentos, la

cual compra el producto, lo almacena. lo vende y lo
envia a los minoristas de abarrotes. tienda por tienda. A medida que crecen las ventas.
la empresa cambia a un sistema mds eficaz mediante un agente, quien vende los pro-

‘du\clos a las cadenas minoristas y a los mayoristas de abarrotes.

=<

7. Datos y proyecciones financieras

Ingresos por ventas en el pasado
Desde su lanzamiento en 2003, los ingresos por ventas de Howlin® Coyote han
crecido en forma constante. En 2007, las ventas aumentaron
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El grafico muestra con

mayor claridad el impre-
sionante crecimiento de
los ingresos por ventas.

La seccién “Proyeccio- ‘
nes a cinco anos” se ‘
inicia con el pronésti-

co de los directivos

acerca de cajas vendi- |
das y ventas netas. Se
proyectan las utilidades
brutas y operativas, que |
son fundamentales para |
la supervivencia de la
empresa. Un plan real
suele incluir muchas
paginas de proyeccio- |
nes de hojas de calculo
generadas en computa- |
‘ dora, en muchos casos |
como un apéndice. ‘

Esta tabla es muy
breve, de modo que se
intercala en el texto, en
vez de asignarle nimero
y titulo.

' Comoel plan propone
| ingresar en 17 nuevos
| 'mercados de areas

! metropolitanas durante |
los préximos cinco afios
| (para un total de 20), no |
| puede tan solo extrapo-
" larse latendenciadela |
| figura 2. En su lugar, los |
| directivos deben aplicar

| su juicio. Los métodos

| de elaboracién de

| pronésticos de ventas
—incluida la técnica de
“caballo perdido” que |
se usa en esta tabla— se
explican en el capitulo 8.

Este es el organigrama

de Paradise Kitchens,

Inc. Refleja la estructura |
organizacional de las
empresas pequefas y
exitosas. Un plan de i

llado suele incluir los

nuevos puestos que se
espera anadir a medida |
que crezca la empresa. |
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Figura 2. Ingresos por ventas de Paradise

de manera espectacular, en gran Kitchens, Inc.
parte debido a nuevas estrate- 6000 -

gias de promocion. Ha con-

5123

tinuado dicho ascenso de las 5000

ventas, pero con un ritmo
menos impresionante. Las ten- 4000
dencias de ingresos por ventas
se ilustran en la figura 2. 2000
s : - 200
Proyecciones a cinco aiios %

Las proyecciones finan-

Ingresos por ventas (miles de délares)

cieras quinquenales de
Paradise Kitchens, Inc. se

muestran a continuacion. Estas 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Afo

proyecciones reflejan el cre-
cimiento continuo de la cantidad de cajas vendidas (cada una tiene ocho paquetes de
Howlin™ Coyote) y mds ahorros en la produccion y distribucion.

~ Proyecciones
Real Anol Ano2 Ano3 Anod4 AnoS
Elemento financiero  Unidades 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Cajas vendidas 1 000 353 684 889 1 249 1499 1 799
Ventas netas $1000 5123 9913 12884 18111 21733 26080
Utilidades brutas $1000 2545 4820 6527 8831 10597 12717
Utilidades (pérdidas) $1 000 339 985 2906 2805 3366 4039

operativas

8. Organizacién

El organigrama actual de Paradise Kitchens, Inc. se ilustra en la figura 3. Muestra
los cuatro directivos que informan al presidente. Supeditados a ellos estdn los emplea-
dos de tiempo completo y medio tiempo de la empresa.

Figura 3. Organigrama de Paradise Kitchens, Inc.

Consejo de
administracién

:

Director de finanzas Director
y administracion de ventas

Director de
operaciones

Vicepresidente
de marketing




El plan de implemen-
tacién explica la forma
en la que la empresa
transforma los planes
en resultados. Suelen
usarse gréaficas de
Gantt para establecer
fechas limite y asignar la
responsabilidad de las
numerosas decisiones
de marketing tactico,
necesarias para entrar
en nuevos mercados.

La esencia de evaluacién
y control es comparar
las ventas reales con las
proyectadas en el plan
y emprender acciones
apropiadas. Observe
que la seccién describe
de manera breve un
plan de contingencias,
con acciones alternas,
que dependera del
éxito que logre la
empresa al entrar en
nuevos mercados.

Diversos apéndices pue-
den aparecer al final del
plan, seglin su propésito
y audiencia. Por ejem-
plo, es frecuente que se
incluyan como apéndi-
ces los curriculos del
personal importante o
proyecciones financieras
detalladas de hojas de
célculo. Por razones de
espacio no se muestran

en este apéndice.
L

Actualmente. Paradise Kitchens, Inc. tiene empleados de tiempo completo en
puestos indispensables. Este personal se complementa con asesores, consultores y
subcontratistas. A medida que crezca la empresa, se contratard personal con experien-
cia especializada.

9. Plan de implementacion

Introducir los productos de chile Howlin® Coyote en 17 nuevas dreas metropoli-
tanas es una tarea compleja y requiere que las actividades de promocion generen
reconocimiento entre los consumidores y compras de prueba iniciales. Contando los
tres mercados metropolitanos existentes en los que ya compite Paradise Kitchens,
Inc., para 2016 estard en 20 mercados mds de ese nivel 0 53% de los 38 mejores mer-
cados metropolitanos de Estados Unidos. El calendario de entrada a esos mercados
metropolitanos se ilustra en la figura 4.

Figura 4. Calendario de entrada a nuevos mercados en Estados Unidos

o W_T : Nueves ‘Mercados i‘l"u‘rife'ritaj"o a:cingi:uilidd‘;dii'mmv )
Afio mercados afiadidos ~  acumulados _ cado en Estados Unidos
Hoy (2011) 2 5 16
Ano 1(2012) 3 8 21
Afo 2 (2013) 4 12 29
Ano 3 (2014) 2 14 37
Ano 4 (2015) 3 li7g 45
Ano 5 (2016) 3 20 53

La diversidad en las preferencias de sabor regionales se vigilard con atencion
para evaluar si se requieren ligeras modificaciones en las recetas de los productos. A
medida que continde el lanzamiento en nuevas dreas metropolitanas, Paradise Kitch-
ens, Inc. evaluard los costos de manufactura y distribucion. Esto es importante para
determinar si se inicia la produccion con empacadores regionales de alta calidad, por
contrato.

10. Evaluacion y control

Se han establecido metas de ventas mensuales en cajas para cada drea metropoli-
tana. Las ventas reales de cajas se compararin con esas metas y los programas de mar-
keting tdcticos se modificardn para reflejar los conjuntos tinicos de factores en cada
drea metropolitana. La rapidez del programa de lanzamiento aumentard o disminuird
segun el desempeno de Paradise Kitchens, Inc. en los mercados metropolitanos donde
entre.

Apéndice A. Biografias breves de personal importante

—Apéndice B. Proyecciones financieras detalladas
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