
Creaci6n de estrategias 
de marketing y 
organizacionales exitosas 
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Oespues 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 

que 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 donde quiere 
estar. 

OAS 
Explicar los tres pa-

50S de la fase de planifica­
cion del proceso estrateg i­
co de marketing. 

OA6 
Describir los 

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

(.QUIERE SER UN EMPRENDEDOR? jSAQUE LA MEJOR 
CALIFICACION EN UN CURSO POR CORRESPONDENCIA SOBRE 
PRODUCCION DE HELADOS! 

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

• 

• 

• 

• 

Ocuparse de los likteos. 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", Ilamado PartnerShop, ayuda 
a que las organizaciones no lucrat ivas de la comunidad posean y operen ScoopShops 
(tiendas despachadoras) que dan empleo a j6venes en situaci6n de riesgo. 

Comercio justo. Ellos creen que "las personas deben recibir la parte justa del pastel". Con 
ese fin, buscan fuentes ce rtificadas de comerc io justo para los ingredientes clave (cacao, 
cafe y vainilla) de sus deliciosos y singulares sabores, como el Bonnaroo Buzz. Compran 
estos articulos a productores de paises en desarrollo que practican tecnicas agricolas 
sostenibles. 

Prevenci6n y atenci6n del sida. Desarrolla ron una edici6n li m itada del helado "Goodbye 
Yellow Brickle Road" en asociaci6n con sir Elton John para ayudar a su fundaci6n mundial 
contra el sida. EI nombre es un juego de palabras hecho con una de sus canciones mas 
famosas. EI sabor es una "extraordinaria sinfonia de decadente helado de chocolate con 
pedacitos de galleta de mantequilla de cacahuate, caramelo y chocola te blanco". 

Este enfoque creat ivo y original de los negocios en Ben & Jerry's Homemade, Inc. vincula 
su misi6n, sus valores fundamentales y su prosperidad con causas sociales orientadas a apoyar 
a la humanidad, como se observa en la pagina sigu iente . 

Su negocio comenzo en 1978, cuando los am igos de toda la vida, Ben Cohen y Jerry 
Greenfield, se mudaron a Vermont para estab lecer una heladeria en una gasolinera renovada. 
Su impulso inicial 10 obtuvieron del entusiasmo, 12 000 d61ares provenientes de sus ahorros 
y un prestamo, asi como las ideas que sacaron de un curso por correspondencia tomado en 
la Pennsylvania State Univers ity sobre producci6n de helados. 1 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 Ilegue a 68 000 mi llones de d61ares en 2015)2 Aunque a sus dentes les encantan 
sus he lados de alta ca lidad, muchos los compran, ademas, para apoyar su misi6n social. 

En este capitu lo se describe la forma en la que las organ izaciones, como Ben & Jerry's, 
Medtronic y Kodak, establecen metas con e l fin de conseguir una direcci6n global vincu lada 
con sus estrategias organ izaciona l y de marketing . EI departamento de marketing convierte 
estas estrategias en p lanes que deben Il evarse a cabo y eva lu arse. En este mundo competitivo, 
muchas de estas estrategias tienen ex ito, mientras que otras pueden acabar en problemas, 
como se vera aqu i. 

I La in!'lll'lllac il ')n sc llhll lVll de p:q;inas we b sc k cc illnadas Y CO lllulli cadlls dc pre n,a de l s ili" web (k Be n & Jerry's. Yea 

~ " Icc Crca nl: Gillhal Ind uslry G uid c" , Dalalllllnillll'. 27 de abri l de 20 10, cOlllun icado de pren, a publicado e n 
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ORGANIZACIONES ACTUALES 
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AI estudi ar las o rganizaciones visionarias ac tu aies es importante reconocer: I ) los tipos de 
organ izac io nes que ex isten. 2) que es un a est rateg ia y 3) como se re lac io na esta con los tres 
ni ve les observados en vari as o rgani zac iones g randes. 

Tipos de organizaciones 
Una org([llizuci rin es un a entidad lega l de pe rsonas qu e cOlllparten Ull a Illi s io n comun . Esto 
las moti va para crear iJt'ertas (prod uctos. se rvicios 0 ideas) que ge neren va lor tan to para las 
o rganizac iones como para sus c lie ntes al sati sfacer las neces idades y los deseos de es tos .' 
Las orga ni zac io nes ac tu a les se di vide n en empresas cO lllerc ia les y o rgani zac iones no lucrati vas. 

U na elllp res({ cO/l /('rc io l es un a o rgani zac ion de propiedad pri vada qu e ati ende a sus c li en­
tes con el fin de obtener utilidades que Ie perm itan sobrev i v ir. ~ La utilidad, recompe nsa que 
obtie ne una empresa por e l ri esgo que asume cuando ofrecc un produc to en ve nt a, se de fin e 
como e l dine ro que qu eda des pues de restar e l to ta l de gas tos de l tota l de ingresos. 

A dife renc ia de las empresas comerc iales, una orgol/i;:,(/c ion I/O luera /il '(f es una entidad 
no gube rn amenta l q ue atie nde a sus c1 ientes sin te ne r la utili dad como obje ti vo o rgani zacio­
na l. En luga r de eso. sus metas pueden se r la efi c ienc ia operac iona l y la sati sfacc i6n de los 
cli entes. No obstante. tambien debe rec ibir fondos sufic ient es pa ra continual' en operac i6 n. 
Em prendedores soc ia les como Teach For Ameri ca. S ightLi fe y Hand in Hand Inte rn ationa l. 
que se desc ri ben en la secc i6n "Dec is iones responsa bles de market ing" , buscan resolve r las 
neces idades prac ticas de la soc iedad y por 10 general se estructuran como organi /.ac io nes no 
lucrati vas.' En aras de la senc ill ez. a 10 la rgo de l libro se aplican indi st in ta llle nte los terlllinos 
('ompm7fa, corporacicll/ , o rgmlizoc icJl/ y elllpresa para refe rirse a las empresas comerc iales y a 
las o rgani zac io nes no lucrati vas . 

Las organi zac iones que crean ofertas s imilares fo rm an un a ind ll stria. CO Ill O la indu stri a 
de las comput adoras 0 la automotri z.6 CO Ill O result ado, las o rga ni zac iones toman dec isione.s 
estrateg icas que refl ej an la din umica de la industri a. con e l propos ito de ge nerar un a ve ntaja 
convincente y sustentable para sus ofertas e n re lac io n con las de sus compe. ti do!'as y asi a lcan­
zar un ni ve l de desempefi o superio r7 La base de g ran parte de la estrateg ia de marketin g de 
un a organi zac ion es comprender con c laridad la industri a en la que compite. 

l Que es estrategia? 
Una organi zac ion ti ene limites en sus recursos humanos. tin ancie.ros . tec nll iog icos y de otro 
tipo pa ra produci r y comerc iali zar sus ofertas: no puede ofrecer todo a todas las pe rsonas. Cada 
organi zac ion de be desarroll a r estrateg ias que ayuden a concentrar y diri g ir sus es fu e rzos a tin 
de a lcanzar sus metas. S in e mbargo. los teori cos de la adl1lini strac i6n y e l marke tin g todav ia 
deba len acerca de la defini c i6n de "e.strateg ia" 8 Para los propos itos de este Ii bro. la estrategia 
es e l curso de la acc ion a largo plazo de una organi zac ion. di se.iiado para log ra r un a ex peri enc ia 
uni ca de l c li ente y, al mi smo ti empo, alcanzar sus Illetas. 'l De manera exp licita 0 implfc ita. 
todas las o rgani zac iones establecen un a direcc ion estrateg ica. Y e l marketing ay uda no so lo a 
tij ar esta direcc ion. sino tambien a conduci r por e ll a a la o rga ni zacion. 

-' Ruger Ke ri n y Robert Pelerson. Siralegic Markel ing Pmhlellls: Cases awl CO/ll/llel/ls. II a. ed. (Upper SaJd le River. NJ: 
Prenl icc Hall. 2( 10). p. 140. 
' Michael E. Poner. "Whal is Strategy"" Har\'a rd Busil/ess Rel·i,," ·. OnPoinl Anicle. nnvielllbrc-dicielll bre de 1990. r. 2. 
' Yea hllp:l/www.teachfo l.lmel"lc.l.olg : Wendy Kaufman. "ExSlarbucKs Exec Helps Deve lop Glnh;t1 Eye Banks". 
Naliol/al Pllblic Radio. 8 de Illarzo de 20 II . 
f, Para un anal isis de In manera en que se delinen las industria, y ,,~ c1a,itican las o!'enas. v0anse: el silio web dc la 
A meri can M arkt,ting Associati on. que proporci()Jl a una defi nic i{) 11 de llna industria ( W \VW.rlld l ket'ng p ( lINer. CO l li ! I T l~l­

idclioll'II'Y-vicw1509.php ): Econom ic Classi fi cation Policy Cumi l0 Issues Paper # I de l Census Bureau (WWW.lPII·,lIS. 
'Jo\ /e j) •. d / naiC's/issues I ). que agrega industrias al NA leS ( \\\w., ~nSll'.· I.)bfel 'Lc: \ ','NIV Il illcsded II" I ) desc.k una 
perspectiva "orienlada al producto" (vea cap fl ulo 6). 
7W. Chan Ki m y Renee Mauborgnc. " Blue Ocean Si ralegy: From Theory 10 Prae licc". Cali(iml ill M al/f/gf'llwnl R"\'iC'1I' 

47. Illlm. J. primavera de 2005. p. 105: POrler. "Whalis Sirategy· '''. p. 2. 
' Coslas Markicks. "Whal is Stralegy and how do You Know if Yuu Have One"". Bllsiness Slmlcgr RI'I 'iclI ' 15. num . 2. 
verano de 2004. p. 5. 
q La deli ni cion de eSlmlegill refl eja las cons ide rae iones Lj ue aparecen en Poner. "What is Siralegy ')" pp. 4. X: lI na 
defin icion condensada de estrateg ia to mada del sil io web de la Ame ri can Markeling A"ocialion. V,\·/\'1 .111." k>"tinq l " .,.'. ~I 

com: Ge lTY Johnson. Kevan Scholes y Richard Wi ll inglon. EIl'llIrini; COrl'orale Simiegl' (Upper Saddle Riwr. N.I : 
Prelll ic'c Hall. 2(0)). p. 10. 



Toma de decisiones responsables 
responsabilidad social 
Aplicar la capacidad emprendedora social para ayudar a las personas 
(,Que tienen en comun Teach for America, SightLife y Hand 
in Hand? 

SightLife 
La mision de SightLife es increiblemente clara y especifica: "Ter­
minar con la ceguera de cornea". Esta enfermedad, que afecta 
a 10 mi llones de personas de todo el mundo, puede curarse si 
se realiza un trasplante con una donacion de co rnea saludab le 

La respuesta: todas son" emprendedoras sociales" que prac­
tican activamente -10 adivino- la capacidad emprendedora 
social, la cual, en pocas palabras, apli ca enfoques innovadores 
para organizar, crear y administrar una que reemplace la danada. Sight­
empresa con el fin de resolver las nece­
sidades pract icas d e la sociedad. Por 10 
general, son organizaciones no lucrativas 
que se enfocan en asuntos a los que se 

TEACHFORAMERICA 
Life , con sede en Seatt le, halla 
donantes de corneas y prepara 
los tejidos para la cirugia. Con la 

intencion de crear 900 bancos de ojos en todo el mundo, Sight­
Life contra to a Tim Schottman para que liderara la campana , ya 
que el habia formado parte del equipo de estrategia mundial 
de Starbucks que con frecuencia alcanzaba la cifra de seis 0 

siete tiendas inauguradas en un dia. La reaccion de Schottman 
ante e l reto de SightLife fue, "iAhl, solo 900 ... no es tan dificil". 

enfrentan las personas que ca recen de medios pol iticos 0 f inan­
cieros para reso lver sus propios problemas. Analicemos las tres 
emprendedoras mencionadas, todas elias modelos de organi­
zaciones creat ivas no lucrativas. 

Teach for America 
Fundada par una estud iante universitaria, Teach for America es 
el grupo estadounidense de universitarios recien 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, m ientras que 
24000 exalumnos de Teach for America continuan trabajando 
desde adentro y afuera del campo de la educacion en favor de 
los cambios fundamenta les necesarios para asegurar la exce len­
cia educativa y la equidad. 

Hand in Hand International 
Mediante una practica Ilamada microfinanciamiento, Hand in 
Hand otorga pequenos prestamos (alrededor de 125 dolares) 
a mujeres de India, Sudafrica y Afganistan que quieren in iciar y 
operar un pequeno negocio. Un grupo de autoayuda de Hand 
in Hand Ilega hasta las mUJeres mas pobres y analfabetas, y a 
estas futuras empresarias les ensena primero 10 basico (leer, 
escribir y aritmetica) y luego las habi lidades necesarias para 
operar un negocio. Percy Barnevik, su fundador, dice que que­
ria "donar" su conocimiento, capacidades y pasion como ex 
CEO a fin de meJorar la ca lidad de vida de la sociedad. 

Estructura de las organizaciones actuales 
Las orga lli zac iolles gralldes SOil IllU Y complejas . Por 10 general. ti elle ll tres Ili veles organi za­
cional es cuyas estrateg ias est,) 1l vinculadas con el marketing. como se observa en la i'i!2 ura 2- 1. 

Nivel corporativo EI nivel corporativo es el que ocupa la alta gerencia que dirige 
la estrateg ia global de toda la organizac ion. "A lta ge rencia" comunmente signifi ca la junta 
directi va. personas dentm y fuera de Ia organi zac ion con diversas aptitudes y ex periencias que 
resultan invaluables para estab lecer una estrateg ia general. 

EI director ejecuti vo 0 CEO (sighls en ingles de chief execlI ti!'e officer) es el funcionari o 
de mayor rango de la organizac ion y pOI' reg ia general es un miembro de la junta directi va. 
Esta persona debe poseer capac idades de liderazgo y conocilllientos para efectuar tareas que 
van desde supervisal' las operac iones diari as de la organi zac ion hasta encabezar los esfuerzos 
de plani !'icacion de una estrateg ia que podrfa determinar la supervive ncia mi sma de la eillpresa. 

En anos recientes, muchas empresas grandes han cambiado el nombre del cargo del jefe 
de marketing. de vicepresidente de marketing a director ejecuti vo de marketing 0 CMO (siglas 
ell ingles de chief' //I arketing officer) . 

Los CMO desempenan una funcion cada vez mas import ante en la alta ad illini strac i6n 
dcbido a su capacidad de pensar estrategicamente. La mayorfa de ellos aportan a sus empleos 
su expe ri encia en dive rsas industri as. en tareas administrativas multidi sc iplinarias. habilidades 
analfticas y perspec tivas intuiti vas de marketing.1o 

Nivel de unidad estrategica de negocios Algunas empresas con mercados y pro­
ductos multiples. como General Electric 0 Johnson & Johnson. en rea lidad administran L1na 
ca rtera de empresas. que se de noll1inan unidades estrategicas de negocios 0 SBU (s iglas en 

''' .I <lhn Kalil\!". "The View fu rm Mark~ l i n g: How 10 Gel the Mo,1 from Your CM ()". ChiefLr('cllli\"(·.,iu li<l/agoilll Lie 2()()1. 

pp. 60-61: ,k"iea Shall1hora. "Wanted: Fea rless Marketi ng Execs'. FUr/lll1e, I:; Lie abril de 20 I I. p. 27: Roger A. Ker il1. 
"St raleg ic Markeling and Ihe CI\10" . .I01l1'l/"! (J(,MlI l'kel illg. oclU bre Lie 2005. pp. 12- 13: T he CMO Council : Biograph ie, 
of SelectcLi All\'i';{\J"\' i30ard Member,. Ve'I INWw.I l1locoLlncd.org/clclv,so ryhoc1rcJ .h\1ll1. 



FIGURA 2-1 
La junta directiva vigila los 
tres nive les de estrategia 
de las organizaciones: 
corporativa, de unidad de 
negocios y func ional. 
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Sistemas de 
informacion 

repaso de 
conceptos 

Estrategia de unidad de negoeios 

Estrategia funcional 

t t t t ~ 
Finanzas 

Investigacion 
Marketing Manufactura 

Recursos 
y desarrollo humanos 

Departamentos 

ing les de slmlegic busilless ulliIS). i i EI te rmino unidad cstrateg ica de negoc ios se re fi e re a una 
subsidiaria. cii vision 0 unidad de una organizac i6n qu e comercializa un conjunto de productos 
rel ac ionados con un grupo claramente definicio cie clientes . En e l IIiI'd de unidwl !:'slrrl leg ic{{ 
de negocios. los administradores de las unidades fij an una direcci6n estrategica mas especffica 
para sus negoc ios a fin cie aprovec har las oportunidades de creacion de va lor. En el caso de las 
empresas menos complejas y cnfocacias en un so lo negoc io. como Ben & Jerry's. los ni ve les 
corporativo y de unidad cie negocios podrfan fu sionarse . 

Nivel funcional Cada unidaci est rateg ica de negoc ios tiene un nivel funcional en c l que 
los g rupos cie especiali stas crean rea /lllelll e va lor para la organi zacion. EI termino deportwI/I'Il10 
ge neral mente se refi ere a esas fun ciones espec iali zadas. como los departamentos de marketin g 
o de fin anzas (tigura 2- 1 J. En e l ni ve l funcional. la direccion estrategica de la o rga ni zac i6 n se 
vue lve mas especftica y centrali zada. Asf como hay unajerarqufa de ni ve les en las organizacio­
nes. lambien hay una je rarqufa de direcciones estrategicas que es tableccn los adm inistradores 
de cada nive l. 

Una fun cio n crucial del marketing es mirar hacia fuera y mantener la o rga ni zac ion enfo­
cada en c rear valor para sf mi sma y para los c li entes a la vez. Esto se logra esc uchando a 
los c li entes. creancio y prociuciencio ofertas . a l igual que ap li cancio prog ramas de marketin g. 

Cuando se e laboran programas de marke tin g destinados a nuevas o fe rtas 0 para mejorar 
los ex istentes. la admini stracion principal de una orga ni zac ion pod ria fo rmar equipos inter­
disciplinarios. constituidos pm un nLlJne rO reducid o de perso nas prove ni e ntes de di stintos 
departamentos. qui enes son corresponsables de culminar una tarea 0 LIn conjunto comun de 
metas de dese mpefio . En ocas iones estos eq uipos cuentan con representantes ajenos a la orga­
ni zaci on. como proveedores 0 c li entes. para que los as istan. 

1 . ~Cual es la di ferencia entre una empresa comercia l y una organizaci 6n no lucrativa? 
2 . Mencione ejemplos del nivel funcional de una organizaci6n. 

II Roger A. Kerin . Yiay Mahajan y P. Rajan Yarada rajan. lOlllclII/,(/r{//T Per.I}l('clil"cs Oil Sli//egic Modelillg P/{///Ilillg. 

cap. 1 (Boston: All yn & Bacon. 19<)0): Orvi ll e C. Walker. .11' .. Harpe r W. Boyd . .II'. y Jean-C lauuc Larrcche. Modelillg 

Slmlegl". caps. 1 y 2 (Burr Ridge. IL: Richard D. Irwin. 1 9l)~). 



ESTRATEGIA EN LAS ORGANIZACIONES VISIONARIAS 
Para lener b ilo. las organizaciones aCluales dcben se r visionarias. eslo es. debcll preyer los 
evenlos fUlUros y responder con rapide l. y elicacia al mi smo licmpo. Eslo requicre que una 
organiLac i6n visionaria espec itique su i"undamenlo (por que). tij e una direcci<1n (que) y formu le 
eSlraleg ias (como ). como se mueslra en la tigllI';1 2_2.l c 

Fundamento organizacional : iPor que existe? 
EI fundamenlo de una organil.acion es su radln tll o~() li ca de ser: pur que exislc. Las orga­
niLaciones visionarias ex ilosas usan eslc fund alllcnto para guiar e inspir,II' a sus emplcados 
med ianle tres clemenlos: valures fundamentaics. mi si(ln y cultura organi/.acional. 

Fundamento 
organizacional (por que) 

Estrategias 
organizacionales (como) 

• Valores fundamentales 
• Misi6n 
• Cultura organizacional 

FIGURA 2-2 
La o rg an izacion visio nari a 
actual emp lea e lementos 
cl ave para: 1) establece r 
un fundamento y 2) fijar 
un a direcc io n, uti lizando 3) 
estrate gias que Ie pe rm i­
tan d esarro ll ar y comercia­
lizar co n ex ito sus ofe rtas . 

QR 2-2 
Medtronic 
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+ • Per nivel 
o Corporativo 
oDe unidad 

estrategica 
de negocios 

o Funcional 

• Por oferta 
o producto 
o servicio 
o idea 

Valores fundamentales Los valore s fundamentales de ulla organl/,acioll SO il los prill­
cipios basicos. vehemenlcs y pcrdurabies que gufan su cOlllpon;1I11ienlo en el tran scurso del 
tiempo.I .; Los fundadorcs de UIl,1 organil.aci6n 0 la admillislraci<lll principal crean esos va lmes 
fundamental cs. los cua lcs conc Lierdan con sus ideas y caraCler esenciale " . I ~ Estos v,ilores apre­
hendcn el aim;! y el curaz6n de la orgalli zac i<lll y sirve n para mOlivar e ill spirar a sus grupos 
de illleres (e mpleados . accionislas. miemhros de la junta directiv,1. pro\·ccdores. di slribuidores. 
acreedores. silldi catos. gobierno. cOlllunidades locales y clientes). Los va lores fundamenlaies 
son clernos: no deben cambiar debido a interescs financieros, operacionales 0 eSlralegicos de 
conn plazo. Pm ultimo. son los que gufan la cOllducta de una organiLacion. Para scr eficaces. 
e l direclor ejeculi vo y la junta directi va deben apoyar los valores fundamental es de su organi­
Lacion: de 10 contrario. se cOllvienen en pa labras huecas .I.' 

M ision AI eillender sus va lores fundamentalcs. una organiLacion puec/e detinir su mlslon. 
la cua l es una dec laraci6n de la funci6n de la cmpresa en la sociedad. que pOI' 10 regular 
idenlifica a sus clienlcs. Illercldos. produClos y tecnologfas. La dec/({l'llci(ln de lIIisic5l1. a la 

' : Toln;rdu en pane de .lim Cullins y .ferry I. Porr;rs. /I"i" /(i Lusl: S"cc('ss/it! Ho!>is "rV;S;,l//(I/,\, Co,,,/,,,,,il's (N ucv;r Yurk : 

HarpcrCu l lins Puhlishers. 20lJ21. p. 5-1 . 
r' I/lid .. p. 7.' : Palrick M. Lcnci"ni. "'-l ake Your Y; tiues ~ 'lean S,"nclhin{ ·. HUl'lwd I;"sill (, ,\ ,\ Hl' r ;(' , ... juli" LIL- 20()2. p. (, : 
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que frecu entemente e n la actualidad se hace rcferencia indi stint <l lllente con e l te rillin o I'i.litin . 
de be ser clara, concisa. significativa. inspiradora y perdurable, 1(' 

Medtronic es un lider Illundial e n la fabricaci6n de marcapasos y otros dispositi vos de 
estilllulacion e lectrica para tratar la diabete s. la enferilledad de Parkinso n y e l dolor Ilimbar 
cr6nico. 17 Medtronic casi Illue re al nacer. cuand o trataba de reullir cap ita l para empeza r. Una 
cOlllpafiia consultora . conocida Illundialillentc. encuesto a medi cos y "conc luyo que no habia 
lin Illercado prev is ibl e para los lllarcapasos". IX Earl Bakken. Sll funclador. esc ribi 6 la dec la­
raci(in de mis ion para Medtronic c llando la l,lnz6 hace medio siglo (misllla que pe rmancce 
practicaillente s in cambios) . 

Conlribuir al hi cnC,lar iluillano llleUi anle la apli cacion de la ingeni eria hiulllc'd ica en la in vcsl iga­
c i<i n. di seiio. lll ;t nUfaclura y vc nla de inslrulllcnlus 0 di sp()silivos que alivien c l do lor. reslahlczc<ln 
la salud y prulonguen la vida . 

Esa inspirac i6 n y enfoq ue tambien aparece n en la llli s i6 n de much as e mpresas de ncgocio 
y organi zac ioncs no lucrati vas: 

• Southwest Airlines: Ded icarse al "se rvic in al cliente co n la mas a lta ca lidad. brindado co n 
un sentido de caliclez, amabilidad , org ullo indi vidual y espiritu de la compafifa·'. 

• C ru z Roj a cstadounidense: " Proporc io nar alivio a las v ictimas de desastres y aYLIdar a 
prevenir. prcpararse para y responder a las emergencias." 

Cada declaracion presenta la s cualidades de una bucna Illision: una imagen c lara. desa­
fiant e y convi ncentc de l futuro qu e se visluillora . 

Rec ie ntementc . las organil.aciones han agregado un c le mento soc ial a su declaracion de 
mi s i6n para rellejar un idea l que sca moralmente correcto y util. A esto sc refiere la dec larac ion 
de mi si6 n soc ial de Ben & Je rry's. prese ntada a l principio del cap itul o, Los g rupos de inte res . 
en particular los clientes y e mpleados. y ahora la soc iedad. estan pidiendo a las o rga ni zac iones 
que sean c iudadanos excepc innales med iante la entrega de un valo r de largo plazo, a l mi smo 
ti empo que res ue lven los proolem<ls de la soc iedad . 

Cultura organizacional Una organizacion debe re lac io narse no so lo 
con sus empleados. sino tamhien con tudos sus grupos de interes. As i. un a fun ­
ciCin importante de marketin g corporativ() es comunicarl es sus va lores fun­
damental es y su mision. En la o ficina matri z de Medtronie esta un mura l 
co n una ti gura huma nCl que se esUi leva ntand o. Esta e mpresa da la hicnve­
nida a cada nu evo empleado con un medal!()n que ti e nc la ti gura de l mural. 
pOI' un lado. y la Illi sio n de la compaiifa. po r e l otro. Cada ano. en dici em­
ore. vari os paci entes dan su tes timonio - ante un numeroso auditorio de 
cmpleados qu e ce lebra la te mporada navide na- de C<lIllO los productos 
de Medtronic cambi aron su v ida .'~ Esas acti vi dades envian Illensa.j cs c1aros 
a los elllp leados y a los grupos de interes sobre su cultura organizacional. 
es ciec ir. sobre e l siste ma de val o res. ideas . actitudes y nDrlllas de comporta­
Illi ento que apre ncien y com parten los int eg rantes dc una orgalll zaci6n. 

Direcci6n organizacional: lque hara? 
Como se obse rva en la figura 2-2. e l funclamento de la organi zacion Ie pe rmite establ ecer un a 
direccion en cuanto a: I ) e l " negoc io en e l qu e esta" y 2) s us meWs especffi cas . 

Negocio Un negocio desc ribe el sec tor de l mercado 0 la categoria clara. amplia y bas ica 
de la inciustri a en la que ope ra un a orga ni zac iCi n. Para ayudar a cle linir su negoc io. primero 
un a organi zac ion analiza e l conjunto de organizaciones qu e tiene n ofertas si milares - aqucllas 
que compiten directamente entre sf. como e l " negoc io de los he lados"- . Asf. la o rga ni zac ion 
comienza a res ponde r a las preguntas: "(,Que hacemos"" 0 " i.En que negoc io estamos"" 

'I' Jilll Collins y jerI'\' I. Porra, .. "/'. ,.il .. PI' . l)-I_l}:i: TOIll Krallcnllla~er. "Wrilc a Mi"ion S\;l ll'IllL',ll Ihal Your ('llillpan\' i, 
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17 .l ancl Moo re. "Ch,ulge n f Pace", SII/r hilmI/e. 2~ de ma yo ue 20 t O. PI'. D I. OX . 

" Tolll E. Ho ll o ran , "Rc lll ar~s lO Medl l'llnic Employecs al the Cekhra li o n o f Ihe :iO l
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Invc llli o n of lhe Wearable Pacema~cr". 6 de dici embre de 20()7: Janel Moorl', "A n Enduring Mi ss ion". SllIr hi/IIIII£'. 27 
,ll' dicicillbre de 201(), 1'1'.01. 02 . 
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Inc .. ·. Tercer Sim/}(Js;o IlIler/lUCi(}l/u! de Pel/s(lJllie,,!n S(wiCiI C({/rJlicu y FtllI('Oc'icJ lI ell Adlllillisfr{/citill. Gl)~L Indi a. I YY9. 
pp. 1)- 1 t . 



Temas de marketing .., espfritu emprendedor 
EI lanzamiento de Netflix Y su modelo de negocio en continuo cambio 

Si en 1977 a un cl iente Ie hubieran cobrado un ca rgo de 40 
dolares por retraso en la devolucion de una cinta de video de 
la pel icula Apollo 13, Lque hub iera hecho? LQuiza solo refun­
funar y pagar? 

Reed Hastings se sintio avergonzado, aparentemente pago 
los 40 dolares de pena lizacion y - esto es 10 diferente- se 
puso a pensar que habia un gran mercado alia afuera. "Asi 
q ue empece a investi gar la idea de como crear un negocio 
de renta de peliculas por correo", Ie d iJ o al entrevistador de 
la revista Fortune. 

EI modele de negocios original 
"AI principio, el primer concepto que lanzamos fue el de renta 
por correo, pero no se basaba en una suscripcion; fun cionaba 
mas b ien como Blockbuster", d ice Hastings, fu ndador y direc­
tor ejecutivo de Netflix. No tuvo mucho exito. Asi que, en 
1999, vo lvio a lanzar su idea con un nuevo modele de negocio: 
como un servicio de suscripciones, muy parecido al negocio 
por correo que se conoce ahora. " Llamamos a la compania 
Netfl ix, y no 'DVD por Correo', porque sabiamos que fina l­
mente acabariamos entregando pelicu las directamente por 
internet" , dice Hastings. 

EI modele de negocios cambiante de Netflix 
EI modele de DVD por correo de Netfli x entregaba peliculas 
en fo rmato DVD a sus cl ientes por una tarifa mensual fiJ a, 10 
que lievo a Blockbuster a buscar el capitulo 11 de protecc ion 
ante la quiebra. Pero el modele de negocios de Netflix cam­
bio en ocho meses en 2008: de " Mi ra ahora", que permi t ia a 
los suscriptores ver cua lqu iera de sus m il pelicu las en una PC, 
paso a asociarse con TiVo, Xbox y otros para hacer que sus 
sistemas reproduzcan en su te levision una de sus aproximada­
mente 12 000 peliculas. 

EI canal de distribucion de peliculas tambien se ha expan­
d ido con te lev iso res listos para la web, como el Bravia de Sony, 
consolas de juego como Xbox 360 y las nuevas ent radas al 
mercado, como el iPad de Apple. 

AI romper una serie de barreras tecnologicas, su negocio 
de "cualquier pelicula en cualquier momento" esta a la vuelta 
de la esquina. A mediados de 2011 , Netf lix introdujo nuevas 
opciones de prec io que resu lta ron controversiales: so lo DVD, 
solo via streaming 0 ambos. Luego, a fi nales de ese m ismo 
ano, cuando la reaccion de los clientes exploto, Reed Hastings 
cancelo el plan de separar el negocio de DVD por correo de su 
servicio de pelicu las via streaming. EI cambio es una constante 
en el modele de negocios de Netf lix. 

EI profesor Theodore Lev it sosti e ne que los fe rroearri les estadounidenses de la primera 
m itad de l sig lo xx te nlan una declarac i6 n de negoc ios muy limitacla: " Estamos en e l negoc io 
cle los fe rrocarril es". Esta limitada dee la rac i6n de negoc ios hi zo que pe rdie ran cle vista quie­
nes e ran sus c li entes y cua les e ran sus neces idades. Los fen·oca rril es no di sefja ron es trateg ias 
para competir con las ae ro lfneas, las ba rcazas , los ca mi ones y los sistemas de conclucc i6n por 
tuberla . Como res ultaclo cle esto, muchos te rminaron por fu s ionarse 0 quebrar. Debieron haber 
reconocido qu e estaban en "e l negocio de l transporte".211 

Debido a la cada vez mayor eompetenc ia mundia l. Illuchas organi zac iones estan reconsicle­
ranclo su modele de negocios, es dec ir, \::is estrategias q ue clesarro ll an para propo rcionar valo r 
a los c1i entes que atienclen. La innovac i6 n tecnol6g ica a menuclo es e l di sparaclor cle este cambio 
de l mocle lo de negoc ios . Los pe ri6c1icos estaclo uniclenses estan busca nclo un nuevo mocle lo cle 
negoc ios, a medida que eacla vez mas numero de sus anti guos suscriptores leen sus notic ias 
en Ifnea.21 La cadena de libre rfas Barnes & Noble tambien reconsicle r{) su ll1ode lo de negoc ios 
con fo rme aparec ieron los di spositivos para Iectura de libros e lectr6ni cos Kincll e, de Amazon. e 
iPad. cle App le .22 En la secc i6n 'T emas de marketing" se describe co mo e l fu nclador y d irec to r 
ejecuti vo de Netfli x, Reecl Hastings , tu vo la idea de co menzar esta empresa y la manera en la 
que su mode lo de negoc ios cambia constante mente para re tlejar la fo rma en la que los avances 
de internet son capaces de hace r \l egar las pe lfculas de manera m,ls conveniente a l te lev isor, la 
conso la de j uegos 0 e l iPad de l consumido r. 23 Pero los nuevos competidores de Nettli x estan por 

''' Theodore Levit!. "Marketing Myopia··. Hurl'urcllillsil/('s.I' Rl'l'iel1 '. ju li ll-agoslO lJe I l)6(). pp. -IS-56, 

" Dav id Phelps. ··Dcbt Threa l" . .5'liIr hi/"'"L c6 dc l'nl'n> ue 200l). pp. D I. D6. 
,: Jeffrey A. Trachtenberg. ··E-Blltlks Rewri te Boobcll ing"·. The \Voll Slrel'l I n/lnlll/. ~ I dc ll1a yo lk 2() I II. pp , A I. A 12. 
" Nick Winglidu. "Nelnix Warlb Pril'c Rise Wil l Clip Growth·' . Th " W"II Slrel'1 JU/lrIlo/. 26 de jul ill dc c() l l . p. Bl): 
Ronald GroWL ·'Ncilli x: Premium Cabl e's Worst Nightmare". B/()uIII/I<' rg B/lsill('s,\'I!',,( 'k. 20-26 de scplicmbrc de 20 111 . 
pp. A I. A2: Slcphcn Gunde l. ·· How Bl llc kbuster Fa ik d at Fa ili ng". '/1111(,. II ue oc tu hrc ue 20 10. pp, .1X--IO: Damon 
Darlin. 'A lways Pushing beYllnu Ihe Enve lope··. Til<' N"I! ' York Tillll' ,I. X ue agoslO Ul' 2() I o. p. BU:,: Alyssa Abkow i1l.. 
·The Movie Ma n". i-ilrl/llle. C uc fe brcro de ~()IIl). p. c-l : Daviu p(lg uc. ··A ny Mlwic. Any Ti me". Slor hi/","e. -I dc 
kbre ro de 20()l). p. D6: Nick Winglicld. ··Netfli x Boss Plots Life alkr Ihe DVD· ·. The \~("/ SI)'eel JU/lrIlol. 21 ue junin UC 
2()09. pp. A I. A 12. 
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tnelas partes. como las pelfc ul as vfa SIJ'N /lllill g de Redbox . Ama/.on y Apple. i.U n 
Illodelo nucvo de negoc ios para Netni x? Perlllanece atento. 

.., 
M etas Las metas u objetivos (terminos utili zados indi stintamente en estc 
libra) son declaraciones ace rca del logro de una !area que debe alcanza rse. a 
menud n en una fecha especft-i ca. Pm cjemplo. Netfii x tiene la meta de se r e l 
principal proveedor de pelfcul as en linea para ::!O 12. Las mctas conviert cn la 
mi si6n y el negocio de una organi zac illll en objeti vos de desc mpeii o a corto y 
largo pla/os . 

Las eillpresas pueden tener Illctas de di ve rsos ti pos: 

• Ulilid({des. Much,ls empresas buscan eleva r al max imo las utilidadcs para 
oblener e l rendilll ient ll fin anciero m,ls alto posible de sus inversiones (RO I. 
sigl,ls en ingles de r1'lllm Oil illl'1'Sllllell l). 

• Velll({.1 (en terminos de dinero 0 de unid ades ). Si las utili dades son ace pta­
bles. una compaiifa podrfa optar por mantencr 0 aumen tar su ni ve l de vcntas. 
aunquc la rentabilidad podrfa no se r elevada al maxi mo. 

• P({rlic i/ J(/cii511 I' ll e/ lIlercodo. La participacion en el mercado es la re la­
cion entre los ingreslls por ventas de la cllmpaiifa y e l tota l de ingresos pm 
ve ntas dc todas las empresas de su ramo. incluida ella llli sma. 

• C({Iit/(/{1. Una emprcsa podrfa tencr como ohjcti vo la ca lidad maxima. como 
10 h,lce Medtronic con sus di spositi vos medicos implantahles. 

• SlIIis/i {('ci(ill de /0 .1' ciicllll'S. Los c li entes son la razon de que ex ista una 
()rg({ lIi ; ({c i6 n. de Illodo que las perccpciones y acc iones de estos son de vital 
illlportanci a. 

• La sat isfacci6n de los consumidlll'es se mide directamente con encucst,ls 0 

con el IlllmerO de que jas recibidas por part e de los ciientes. 
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1 1 1 {~l S sabre f? ~~ t ( I ~~ r-J illb ill'-i 1':':' 1" 1 

• HiclI1'.II({r de los 1' III/lleodos. L1 na empresa podrfa recnnocer la importancia crftica que 
ti enen sus emplcados si cuenta con una meta explfc it a que deti na el comproilliso de 
brindaries buenas oportunidadcs de emplco y coneli c iones de trabajo aelecuaelas. 

• Re.lf/oll .\'{/b ilid(/{ I soci({ l . Una cmpresa tam bien pod rfa buscar e l equilibri o entre los 
objeti vos contrapucstos de co n s u mido re~. eillpieados y acc ion istas. con el prop{)sito de 
promove r el bicnL'star general de esos grupos. incluso a expensas de las utilidades. 
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repaso de 
conceptos 

De igual manera. las orga ni l.aci ones no lucrati vas (illuseos. orq uestas sin fon icas y hos­
pitales) ti enen metas. como esforza rse pm se rvi r a los c li entes tan eticiente lllente COIllO sea 
pos ible. De lll anera simil ' lr. al buscar serv ir bien al pllblico. las depende ncias gubernalll cnt aies 
talllbien es tablece n lnetas de desempCi'io. 

Estrategias organizaeionales: Leomo 10 hani? 
Co mo se Illucstra en la i'i gura 2-2. eI i'undamento organizac ional estab lece e l " porque" de las 
orga ni zac ioncs y in direcc i(l n organi/ac ional es tablece cl "quc" . Para convertir es!a~ respucslas 
cn resultados reales. las es trateg ias organizacionales se ocupa n de l "CO Ill O" . Estas es tra tegias 
varfan . po r 10 menos de dos maneras. dcpendi endo de I ) e l ni ve l de la cs trateg ia en la orga­
ni l acion y 2) In que la orga ni zac ion o frece a sus c li c ntes. 

Variacion par nivel Descender por los ni ve les de LIlla orga ni l.ac ioll supoll e crear est rat eg ias 
y planes cad a vez mas detail ados y especHicos . Por ejelllpi o. cn el ni ve l corporati vo . los altos 
e jec uti vos se esfuerzall por esc ri bir ull a decl arac i6n de mi sion sigllilicat iva: mielltras. en el Ili ve l 
i'unciolla!' e l tema es si las lI amadas de velltas de maiiana las hara Joan 0 Adams. 

Variac ion par la aferta Las es trategias orgalli zacionales t,llllb ien \·arfall CO il la ore na de la 
orgallizaci(ln. La estrategia se ra mLl y dil'crellte si se cO lllercia li za un producto ffsico y tangible 
(un mareapasos de Mcdtrollic ). Ull se rvicio (un vuclo de South west Ai rlilles) 0 una idea (una 
donaci on ,I la Cruz Roja). 

3. i.Qu e signifiea la mi sio n de una o rga nizaeion? 
4 . i.Cuci l es la d iferelleia entre e l "negoeio" de L1n a organizaeion y sus "melas"? 



FIGURA 2-3 
Un t abl ero de co ntrol de 

marketi ng eficaz, como 

este de Sonatica (una 

empresa hipotetica de 
p roductos de hardware 

y softwa re), ayud a a los 
directores a eva luar la 

situacion de un negocio de 
un vi stazo, 

Seguimiento de la direcci6n estrategica con 
los tableros de control de marketing 
Au nque los admin istradores de marketing pueden tijar una direccion es trateg ica para sus orga­
ni zaciones. (,como saben si ava nl.a n en esa di recc ion') Cad a vez es mCts comun una rcspuesta: 
medi ante e l uso de table ros de control de markcting. 

Tableros de instrumentos de automovil y tableros de control de market­
ing Un tablero de control de marketing es una reprcsentaci6n visua l. en una so la pan­
ta ll a dc computadora. de la informacion ese ncial para alcanzar un llbjet ivo de marketi ng.e.! 

Con frec uencia. I()s hi pe rvlnculos acti vos aportan deta ll es adici onales. Un ejemp lo cs e l de un 
director de markcting que qu iere ve l' cada hora e l efecto de una nueva campana de pub li cidad 
pOI' telev isi6n en la venta de sus productos. e'i 

La idca de Ull tab lero de control de markcting provicnc del tablcro dc in strumcntos (le i 
auto lll <lv ii. En estc ultimo. se echa una Illirada al medidor dc cO lll bustible y se ejec uta una 
acci6n cuando la gaso lina se cst;\ terminando. Con un tahlero de control de marketing. un 
director de marketing ohserva una grCttica n una lab ia y puede dec idir si ap lica 0 no una ac'Ci<ln. 
o si debe profund il.ar en el anCt li sis para eomprender mejor el problclll;l. ch 

Medidas y planes en el diseiio de tableros de control de marketing EI tablero 
de contro l de markcti ng de Sonatiea. una empresa hipotcti ea de hard wa re y so ft wa re. de la 
ii gura .::' -.\ visua li7.a los grMicos de las medidas fundam cnta ies del dese illpeno vineuladas con 
sus Iincas de prociuctos. e7 Cada visua li zaei6n del tablero dc control Illuestra una medida de 
marketing. que cs una medida del valor euant itativo. 0 la tcndenci a de un resultado () de una 
ac ti vidad de marketing. ex La eiecc i6n de que medida de Illarkcting hacc r visib le en la panta lla 

• . Desemperio Partlc 'paClon 
TABLERO DE CONTROL DE MARKETING dlclembre de 2011 Resumen eJecutlvo de ,entas de mercado 

o Fuen tes de tralico de sitios web • Este mes lMes pasado G ~esempeno de ventas par SB U 

Siti~ de derivacion 4 7% ~ Tendencia de Ven tas Ingreso5 frente a 
13 meses SBU a la fecha obJetrvo a la fecha 
~ Hardwa re '~U,o:.03 _ I 93 ... . 

~ =I~~~~~~~os 11~ ") ----+ 1 1)J~, 
Fit( ebook : ~ 15% 

TWlttN: ~ 13% ~ Software ',],UO _ I 84 ... . 

You TubE' : -I 10% 
~ P e ril e r lc05 ,1;:'59 

~ Gran lotif l ;c9·rO 

10 7'~ 

96 ... . 

lmkf>d ln : ., 7% 

O t1 05: II 2% e ~s itant=mensu a l es al sitio web p ar estado 

stA~ 

Motores de busqueda 37% ' 
. ,. 

~ --}.; 
• ; ." • J I 10,000 

__ ~~ --. . I '0.000 . 
Visitanies 

BlOg : + 3% 

Trafi co d,recto: -+ 16% 

Fuente: Dun das Data Vi sua lizat ion, Inc. 
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Uso de tableros de 
control de marketing 

.., 
(, Como les va a Ben & Jerry's? 

Como director de marketing d e Ben & Jerry's, usted necesita eva­
luar como Ie esta yen do en Estados Unidos en la industria de hela­
dos de primera ca lidad en la que compite. Para e llo, e lige dos 
medidas de marketing: las ventas en dolares y la participacion de 
mercado en dolares, 

Ventas de Ben & Jerry's 

~ $280 
-0 
II> 260 Q) 
c 

Su desafio Los datos de los escaneres de los mostradores de los 
supermercados y de otros minoristas muestran que las ventas tota­
les de la industria de helados de primera calidad fueron de 1,2 mil 
mi llones de dolares en 20 12, Los datos internos de la compania 
muestran que Ben & Jerry's vend io cinco mi ll ones de unidades a 
un prec io promedio de cinco dolares por unidad en 2012. Una 
"unidad" de un helado de primera calidad es cerca de medio litro . 
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220 
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Sus hallazgos Las ventas en dolares y la participacion de mercado 
en dolares pueden calcularse para 2012 usando formulas sencillas, 
y luego mostrarl as en el tablero de control de marketing de la 
compania de la siguiente manera: 

Ben & Jerry's 
Participacion de mercado 

en dolares 

20% 

Ventas en dolares ($) 

Pa rt icipacion de mercado 
en dolares (%) 

p recio promedio x cantidad vend ida 
$5,00 x 50 m ill ones d e un idades 
$250 m illones 

ventas de Ben & Jerry's ($) 

Ventas totales de la industria ($) 

$250 millones 

$1.25 mi l mi ll ones 

0,20020% 

5% '--____ -''-____ -' 35% 

millones de dolares y que la participacion de mercado en 
dolares crecio de 18.4 a 20.0%. 

La pantalla de su tablero de control muestra que de 2011 a 2012 
las ventas en dolares aumentaron de 240 millones de dolares a 250 

Su accion Los resultados deben compararse con las 
metas establecidas para estas medid as y con los resultados 
de anos anteriores pa ra ver si las tend encias estan aumen­
tando, disminuyendo 0 si no hay cambios, Esto lIevara a 
tomar las acciones apropiadas. 
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es fundam ental para un admin ist rador oc upado, qui en puede scntirse abrum ado pm de masiada 
inform ac ion,2') 

Los mercadologos actuaies usan ILL visua li 7.aci on de los dat os, la cual presenta la inform a­
c ion sobre las medidas de marke ting de una organi zacion de manera g rMi ca para que eil os pue­
dan: I ) detectar rapidamente las des viac iones de los planes y 2) tomar aee iones eorreeti vas 31J EI 
table ro de contro l de marketing de Sonati ea. que aparece e n la ti gura 2-3. usa he rramient as de 
visuali zae ion de datos. como grMi eas y un mapa, pa ra proporc io nar una instanuinea de c()mo 
se dese mpe iio pa rte de sus negoc ios en dieiembre de 20 I I: 

• Fuenles de 1I'(ijico de ,Iilios web. EI perfille tro eoditieado en eolo res de la gritiea c ircular 
muestra las tres fu e ntes pri ncipa les de lni fi co de s it io web (s it ios re fe ridos 47%, motores 
de busqueda 37'lr y trMi co d irecto 16clr). don de cada una de las (lc ho Fuentes especfficas 

,,, Alexander Chiang, "Specia l Il11erv iew with Stephen Few. Da,hhnard and Data Visua lizati on Expert". Dll lldas 

Daslthll{{rd, 1.+ <k ju lio de ~1l 11 : Stephen Fell', N(l1I' Ycm Sec I I. cap', 1-3 (Oakla nd, C A: Anall"lics Pre". ~O()<»): Jaclj ues 
Bughin . Amy Guggen he im Shenkan y Mark Singer. " How Poor Metri cs Underilline Digital Marketing". Tlte M cKi llsel' 

QII{{rlerl\'. oc tubre ell' 2()()X, 
iI ' La refe renL'ia " I"s ica aL'lLia l a una presentac illil grafiea elical es Edward R, Tufte , Tlte Vislla/ Disp/a.\' of QII{{lIlilali,'" 

/ Ilfill'lllalioll. 2", eel, (Chesh ire. eN: Graphic Press. 2n() I ): t'llnbien vc" Stephen Few. I lIfill'lllOlill1l 00.1'1>(101''' Desiglls. "I', 

cil" L'''PS, 3-5, 



se representan con una porcion del circulo. De 47'1c de l tra ri co prove niente de sitios de 
deri vaci()n . las g r(ijic((s de h({ rms hmi zontales de la clerecha mues tran que las visitas del 
Facebook de Sonalica cOlllprenden 15% del trMlco total de la we b. flor encima del Illes 
anterior (COIllO 10 Illuestra la linea vertical ). 

• Desempeilo de ve ntas por unidad estrateg ica de negoc io (SB U). Las 1(lIe({s qUl' iJrad((s (l as 
lineas ondul adas que se encuentran Ill as al e jadas. en la coluillna izquierda) Illuestran las 
tendencias de 13 meses de las unidades estr~Mg i cas de negoc ios (S BU) de Son ati ca. Por 
ejemplo. las tendencias en productllS electJ'(lni cos y perit-ericos por 10 general aumentaron . 
10 que hi lO que a la fecha su s ve ntas excedieran sus metas. Por e l contrario, las ventas de 
los productos de hardware y software no lograron cumplir sus metas hasta la fecha. un 
problema que el direc tor de ve ntas observ() rapidamente cuando vio los circulos rojos de 
"aviso" en sus lilas de la derec ha. Esto sll giere que deben tOlll arse acc iones correc tivas 
de manera inmedi ata para las SBU de di chos productos. 

• Visitas Ill ensuales al sitio web pm estado. EI mapa de Es tados Uni dos Illuestra que cuanto 
m,ls oscuro es e l cstado mas visitas al siti o we b hi /.o para e l mes ac tual. Por ejemplo. 
Texas ti ene cas i 20 000 visitas mensuales . mientras que Illinoi s no ti ene ningun a. 

EI tablero de control de Ben & Jerry's en eI rccuadro anterior de " Uso de tableros de con­
trol de marketin g" muestra c61llo las dos medidas de marketing mas usadas. venta en d61ares 
y parli cipac i(l n de mercado en d6lares . pueden ayudar en la eva luac i6n de su dese mpeno en el 
peri odo 20 11 -20 12. Lo.' rec uadros de " Uso de tableros de contro l de marketing" de los ultimos 
capitulos des tacan otras medidas clave de marketing y como conducen a la toma de dec isiones. 

La mayoria de la.' organi zac iones vinculan las medidas de marketing a las que da n segui ­
miento en sus tableros de control de marketing con los objeti vos cuantitati vos establec idos 
en su plan de marketing. que es una hoja de ruta de las ac ti vidades de marketing de una 
organi zacion para un pcri oclo futuro especffico - un ano 0 cinco anos-. La fa se de plan i­
fi cac i6n del proceso estrategico de marketing (que se anali za mas adelante en este capitulo) 
por 10 general resulta en un plan de marketing que fija la direccion para las acti vidades de 
markcting de una orga ni zacion. EI "A pcndice A". al fin al de este capitul o. ofrece las guias 
para preparar un plan de este tipo. 

ESTABLECIMIENTO DE UNA DIRECCION ESTRATEGICA 

I J ~l Ci r z:rl t 1(1 inc() t wl i,: jen;"!1 

I." Lan,.!\, End pdfl sus 

1'1' ,d u( Ius res a ltd ,;1 1 e nr,,~ 

jIlt.: en ( ·1 (I ient!? 

Establ ecer una direcc i6n estrateg ica hace necesa rio contestar dos preguntas de diffc il respuesta: 
I ) (. donde es tamos hoy') y :2) i. ad6nde queremos ir') 

Una mirada at entorno: ld6nde estamos hoy? 
Preguntarse d6nde se enCllentra una orga ni zac ion en el momento actual requiere de la identi ­
tlcac ion de sus competencias. c li entes y compe tidores. 

Competencias Los administradores principales de una 
organi zac i6n deben formu lar un a preg unta fun damental: 
"(,que hacemos mejorT La respuesta implica una evaillac ion 
de las cOIllpel l'ncias fun damentales de la organi zac ion. las 
cuales son sus capac idades espec iales -tecnicas. tecno lo­
gias y recursos- que la diferencian de otras y que ofrecen 
va lor a sus cli entes. Aprovecharl as conduce al ex ito. 31 

Las competencias de Medtronic inc lu yen una tecnologia 
de clase Illun cl ial , la capacitacion y el servicio, que respon­
den a Ileces idades medicas que pOllen en riesgo la vida. La 
rev ista BloolIIl)(! rg Business Week cal i tlca a Medtronic COIllO 
" Ia empresa que establece el es tclndar de calidad ... ·11 

Las competencias deben ser 10 suticientemente di stinti ­
vas como para proporcionar una ventaja competitiva. que 
es una forta le?a unica cn relaci6n COil los competidores , y 

\I Ge<1 rge StarK. Phil lip Ev;t ns \f L;twrcnct' E. Sn llt l11a n. "C<1 l11 peting <1 n Capabi lit ie" The Ncw RlI k, of Corpora te 
Str;tte~y'·. Hal'lwd 1311 .< ;IIl' .I'.I' Hl'!';l'II. nlal7o-ah ril de 1992. I' p. 57-69: D;trrel l K ~ Rig by. MOllog"/IIl'lIl ](1(1/.1' 2(}()7: 1111 

Ewelll;, ·l' '' GII;dl' Ifl<1,lOn: Bain & Company. 2(117). p. 22. 
" Michae l Arndt. "High-Tec h and Hantina rt eu". /1 I1.1'illl'SSWl'd. 'i de julio de 2004. pp. ~(i -X7. 
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que proporeion<l benelicios superiores. a IllCnUdll b<lsada en la ca lidad , el ti e illpo. los costos 
() la innovaci(lIl. n 

Clientes Los c li en tes de Ben & Jerry's son principal mente consllmidores de helado y yogur 
conge lado que tienen guslos dikrentes (forma. sabol'. conteniclo de grasa y conve niencia). Los 
dientes de Medlronic son cardi6log11s y cirujanos. Land 's End atirma su compromiso con la 
ex periencia del el ien te y con la ca lidad de sus productos mediante las pa labras: 

Garantizado. Punto('9. 

La gar,lIllia de Land's End siempre ha sido incondicional. En su 51tlO web se afi rllla : "Si no 
eSI,! sati srecho con cualquier articulo, simpl ementc devuelva lo en cualqui er mOlllento para 
camb iarse lll 0 de\'(l " 'erk su dinero ." Pem para que el mensaje lI egara con claridad a sus 
clientes. cre<l la ga ranlfa en las dos p,ilabras ya mcncionaclas antes. EI punlo crucial es que la 
eSlralcgia de Land's End debe aporta r valor y bendicios ge nuinos a los cli entes para aseg u­
rarles un<l experienc i<l sali s!'<lclori ,I. ·'-1 

Competidores En la compelencia globali zada actua l. las fronteras entre los competiclores 
se hacen cada vel m,b horrosas. Land 's End Surgi(l COIllO una tienda minori sta de venta pOI' 
catj logo. Pero ahora compite no so lo conl ra Olras ti cndas minoristas de venta de ropa pOI' cata­
logo. sino lamhien ul iltra las ti endas departamenta les ord inari as. las de mercancfa general y 
las cspec ia li / adas en ropa. Incluso marcas de ropa mu y eonocidas. como Li z Claiborne, ahora 
lienen su propi<l c<lde na de liendas. 

Aunque so lo una parte de las lineas de procl uctos de estas ti endas comp ite con las de 
Land's End. llldas ti enen Silios web pa ra ve ntas pOI' internet. 10 que representa una enorme 
ulillpelencia en esc campo. 

Estrategias de crecimiento: ladonde queremos ir? 
Sahel' d(lnde eSlj la organi/.acilin en el nHllll ento actual permite que los adill ini straclores esta­
hle /can una direcc il'ln para la elllpresa y asignen recursos a tin cle moverse en esa direcc ion. 
Dn.s lecnicas racililan estas dcci siones: I) e l an,ll isis de Ia cartc ra de negocios y 2) el anali sis 
de di versiri caci lln. 

Analisis de la cartera de negocios EI Boslon Consulting Group (BCG. pOI' SllS siglas 
en ingles). una empresa consultora en adillini sirac ion conocida en todo Estados Unidos . eillplea 
el analisis de la cartera de negocios a tin de cuantiticar las Illed idas del renclillliento y los 
ohjeli vos de crecilllienio p<lra <lnali/.ar las unidades estrategieas de negocios de sus ciientes 
COIllO si se lratara de un conjunto de inve rsiones separadas. ·1:i EI propos ito de l anal isis es deter­
milwr el <llraCli vo de cada SBU u orerta y luego determinar la cantidad de efectivo. en caso 
de se r necesario. que cada una dehe recibir. EI anal isis BCG taillbien se ha aplicado a of en as. 
produClos 0 Illarcas. Mas de 7S'/r' de I<ls empresas mas grandes de Estados Unidos utili za este 
recurso anaiftico. 

M , ]f(()S ( It' ir ncH.l'::' l -l~)~ ( 

1.,1'-'" d c' K, ,ddk 

111l1,resur,lS de inyeccion de 
IIIII,} Kociclk y c.,l r tll~hos pella 

irrqJ r il1l l1 fo tog l afias erl C(-~S(j 
Pel!r.lIla Kodak 
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FIGURA 2-4 
Ana lisis de la ca rte ra 

de negocios d e Boston 

C o nsu lting Gro up pa ra 

las SBU relacionadas con 

los clien tes de Kodak, de 

acuerd o co n su desempe­

no en 2003 (circu los Ilenos) 

y su desempeno posible 

e n 2010 (circulos vacios). 
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EI analisis de 1,1 cartera de negocios de BCG requiere que la organizacion ubique la posi­
cion de cada una de sus SBU en una Illatriz de crec illliento-participac ion (vea la fi,c'ur,1 2--+ ). 
EI e je ve rtical es la IIISIl de crl'cilllielllo de lIIerclldo. la cual es el ritillo de crec imiento de l 
mercado anual de la industria de las SBU. EI e je hori zonta l es la /)(Irlicipllci()n de lIIacado 

re/olil'O . que se define como las ve ntas de la SBU divididas entre las de la empresa mas grande 
del ramo. Una participaci(Jn de Illercado relati va de lO x (en el extrema izquierdo de la esca la) 
signiti ca que la unidad de negoc ios ti ene 10 veces mas partic ipacion que su compet idora Im1s 
grande. mientras que una parti cipacion de 0.1 x (en el extrema derecho cle la esca la) signitica 
que ti ene apenas 10';n de las ve ntas de su competidor mas grande . 

BCG ha asignado nombres y descripciones espec fticos a cada uno de los cuatro cuadran­
tes de la Ill atri z de crecillli ento-participaci6n. basandose en el efecti vo que ge neran para. 0 

requieren de. la empresa: 

• U llidlldes e.I·lmli'g ims de lIl'goc ios de III/({ relllll!Jilidod . Son SBU que generan grandes 
montos de efec ti vo . Illucho Illayores dc los que pueden inve rtir rentab lemente en su propia 
linea de productos. Tienen participac i6n dominante en mercados de crec im iento lento y 
aport,ln e l efect ivo para pag,lr los gastos gene ral es de la compailfa e in\'e rtir en otras SBU. 

• U llidlldes eSlmli'g iClis de lI egocios eSlrel/ll. Son SBU que tienen una participacion alta en 
mercados de alto crecim iento. las cual es podrfan neces itar efectivo adi cional para tinanc iar 
su futuro crecimiento r'\p ido. AI di sminuir e l crecimi ento es probable que se conviertan 
en unidades de alta rentabi I idad . 

• Ull id{/{In eSlm l('giclls de lI('gocios ('II dlldll. Son SB U con una participacion baja en mer­
cados de alto crecimiento. Requieren de cuant iosas in\'e rsiones so lo para mantener su 
participaci6n de mercado. y (l tras para aumentarla. Su nombre implica una di sy unti va 
adillinistrati va : e leg ir las adecuadas para in ve rtir en elias y e liminar las restantes . 

• UI/ id{/{Ies e.l/mli'giClis de I/l'gocios perms. Son SBU que ti enen una partic ipaci on baja 
en mercados de crecimiento ba jo. Aunque pocirfan general' el efec ti vo necesario para ser 
autosuti cientes . no parece probabk que lI eguen a conve rtirse en ve rciacleros ex itos de la 
eillpresa. En gene ra l se recoillienda eliminarlas de la cartera de negocios. sa lvo cuando 
ex isten rclaci ones con (lt ras unidades de negoc ios. consideraciones competitivas 0 posibles 
al ian 7.as estrateg icas J

" 

En su analisis de la cartcra de negoc ios. las SBU de un ,l organi zac i6n a menucio comienzan 
como unidades de negoc io en duda y avanzan en senticio contrari o a las manecill as cie l reloj 
en la ti gura 2-4. para conve rtirse en SBU estre ll as. luego en SBU de alta rentabi lidaci y. por 
ultimo. en SBU perros. Debido a que una organi zaci6n ejerce intluenci a limitacia en la tasa de 
crecimicnto del mercado. su principal alternativa es inten tar cambial' su participacion relati va 
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en el mercado. Para lograr 10 anterior, la adillinistracion dec ide que funcion debe tener cada 
SBU en el futuro e inyecta efectivo en e ll a. 0 bien 10 retira. 

Un anal isis de Kodak durante la decada pasada nos proporciona un ejemplo de como las 
nuevas tecnologfas y el cambio e n los gustos de los consumidores pueden desaliar incluso a 
los Ifderes de la industria .",7 Kodak dependi6 no de sus camaras sino de su pe lfcul a, hasta alre­
dedor de l ana 2000. para la obtencion de la mayor parte de sus ingresos y ganancias. dehido 
a las miles de Illillones de fot og raflas que se tOlllaban cada ano . La compaiila ganaba dinero 
po r e l negocio reiterado de ve nde r pelfculas tradicionales y 110 pm las C<1maras que vcndfa. 
La aparic ion de las camaras digitales cambi6 para siempre su negoc io. ya que las ven tas de 
pellcu la se acabaron . 

En la ligura 2-4 se Illuestran. mediante clrculos llenos. cuatrn SBU de Kodak como posi­
blemente aparecieron en 2003. y sirven de ejemplo del ,1I1<1 Ii sis BeG. EI area de cada clrculo 
lIeno de la I·igura es proporcional a los ingresos por venlas en 20m de la SBU correspond iente. 
En un ana l is is mas cOlllp leto se incluirfan las otras SBU de Kodak. Este ejemplo tambien illistra 
las angustiosas decisiones estrateg icas que dehen tomar los ejec llti vos de las eillpresas en las 
industrias que enfrentan un cambio revo luc ionario: la s ituac i6n de Kodak ante la lI egada de 
la tecnologfa digital. 

EI ex ito de la nueva estrateg ia digita l de Kodak y s us Ifneas de productos . presentadas en 
la tigura 2-4. de pende: I ) de cuantos millones de c li entes tomen fOlos y las co nviertan en illl a­
genes impresas durante los prox imos anos y 2) de que s iga viendose afectada por la recesi6n 
economica Illundial. A continuaci6n , una vis i6 n instantanea de d6nde estaban los ingresos de 
ve ntas para las cuatro Ifneas de productos para e l consuilli dor de Kodak en 20m (los clrcu los 
llenos) y a d6nde parece que se dirigieron en 2012 (circulos vaclos). 

1. 

2. 

3. 

Conwm.\' dig itall' .\· Kod({k. E n 2008. aprox imadamen te 80% de los consumidores de ESlados 
Uni dos tenfa una camara d ig it a l pOI'que es m<15 facil de usar que un a de pe lfeu la, yademas 
es mas harata y permite tomar imagenes que pueden subirse y compartirse en lfnea. Pero 
las ventas de camaras digitales de Kodak podrfan caer debido a la alta penetracion en los 
hogares. la desace le raci6n economica y la c rec ie nte compe tenc ia . Kodak s igue oeupando 
e l tercer lugar en partieipaci6n de mercado. del,",1s de Canon y Sony. Aetua lme nle. mas 
mujeres compran camaras di g itales porque so n pequenas y ligeras. En resume n. Kodak 
espera que esta SBU siga siendo un a de a lta re ntabilidad. en la que sus nuevos Illude los 
ge neren la mayor parte de sus ventas de reemplazo3x 

POrlilrrl!lmtos digil({les. En 2007 . Kodak introdujo una Ifnea de portarretratos digitales 
que pe rmitfa a los usuarios subir. almaeenar y ve r im<'lgenes digitale s. En 2009 . ex pandi6 
su Ifnea con mas de II model os, con prec ios que osci laban e ntre 60 y 180 d6lares . La 
demanda g loba l ha ex plotado y actualmente Kodak es e l Ifde r del mercado. c la raillente 
una eSl rel/a. Para 20 13. las ve nt as podrfan acercarse a los 50 l11ill ones de lInidades YJ 

li llp resoms de ill\'eccion de lill/a Kodilk r C(/r/llc/W.I 11Ci/"{/ ill//irilllir j(Jlogm/(as digiwll!s 
en eI hogar. En 2008, e l mercado de impresoras de inyecci6n de tinta se lllodific6 drallla­
ticamente cuanc\o los consul11idores ca ll1b iaron de maq uinas de un a sola funci6n a otras 
que rea li zaban dife rentes tareas: imprimir foto s. haeer cop ias. eseanear illlagenes y enviar 
faxes. Actualmente. Kodak ofrece solo aparatos Illultiusos. Adelll<1s. sus ca rtu chos de tinta 
de a lta cali dad usan una tinta especial que no tapa las boquillas de los cabezales de illlpre­
si6n. EI resultado: en solo dos anos. Kodak ha vend ido mas de un mi 11 6 n de impresoras. 
Los consumidores compran un promedio de ocho ca rtuchos de tinta a l a iio. Dado que HP 
es e l gorila de 300 libras. atia nzado en este mercado. e l futuro de este negocio ('II dlldil 

podrfa evolucionar a eSlrel/iI si Kodak es capaz de duplicar 0 tripli car sus ventas unitari as 
o de convertirse en perro. porque ya han despegac\o la impresi6n y la participaci6n en 
Ifnea y muy pronto pueden Il egar a mil millones de d6Iares .~1l 

17 Jim Coll ins. " How Greal Companies Tu rn Cri sis inlo Opport un ily'·. r i'r/Il1/('. 2 de khrcro de 2()()<). pp. 49-52. 
" Nick P""nHlre. "'Refocusin~ on Di gilal Cameras". 8I1sil1('s.dV"ck. 4 de junin de 2()()X : Mike Pas ini . "C IPA Releases 
2()()9-2011 Camera Shipme nl Forecasl"./lJIlIgiJlg Res()lI)"u·. 27 de enem de 200LJ: "Kodak Insliluliunallnveslor Meeling··. 
4 de fcbrero de 2009. pp. <). 15.2 1-22.64.74. 
"'''Digi lal Pholo Frames Markel Dri ven hy Gi rt-Giving Sial us" . IJls/IIi. 17 de agosl" dc 200<): wa Il llp ://www.ills idt . 
( oIl1 / press .asp?ID =2593&sku = IN0904506ID 
.'" Dana Mallioli. Joann S. Luhlin \" Ellen Byron. "K"dak Siruggk, 10 Finu ils i\1lllllc"ni"·. The 11" "1 S/)"eel JOlln",l. I I ck 
agosto de 2() I I. pp. A I. A 12: Mallhew Danelllan. "Hoille Inkjet Primer Brighl Spll l i"llr Kodak ". I)eJ/lul'm/lIJld Chmllicle . 

.\ I de enero de 2009: Ben Furtie. "Seclor Guide: Inkjcl/MFD Primer," . PC Relui/ . X de enen> de 2()()'): Jennikr Nelson. 
" lni"oTrends: On line Pholo Prinl ing Markcl Needs Inn"valilln··. Digi/uICtIlJlcmIJl/iI.l'IIIJI. I de fehrero de 200X: y "Klldak 
InsliluliLlnallim':sl<lr Meelin~". 4 de t"eh rero de 200l). 1'1'.10. 15. 2~ .. 'X. 40-41. 64. 74. 
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FIGURA 2-5 
Cu at ro estrateg ias d e 

mercado -producto: formas 

alternativas de expandir 

los ingresos por ventas 

para la empresa Ben & 
Jerry's, usando el anii lisis 

d e diversificaci6 n. 

4. Pe/feu/a Kodak. Una SBU de ({/ta rentahilidad, de ocho mil miliones de d6lares en 2003, 
las ventas de pellcula Kodak. fue ia mayor Fuente de ingresos para la compafifa. Ahora en 
caida libre a causa de las camaras digitales . se esperaba que las ventas de pelfcula Kodak 
se des plo maran a 500 millones en 2009. pasando de ser una de alta renlabi/idad a perro 
potencial. La compafifa dej6 de produc ir sus diaposi ti vas Kodachrome a finales de 2009. 
Los expertos creen que las ventas de pellculas practicamente habnin desaparecido para 
2012.~1 

La ventaja principal del an{tli sis de carte ra de negoc ios radica en que ob li ga a una empresa 
a incorporar todas sus SBU a una matriz de crecimiento-participaci6n, 10 cual a su vez sugiere 
que SBU produciran dinero y cuales 10 necesitaran en el futuro. Las debilidades de este ana­
li sis son la diticu ltad para: I ) obtener ]a informaci6n necesaria y 2) incorporar in formac i6n 
competiti va en el anali sis.42 

Analisis de diversificacion El anal isis de diversificaci6n es una tecni ca que ay uda a la 
empresa a buscar oportunidades de crecimiento entre los mercados nuevos y actuales, asf como 
productos nuevos y actuales:' Para cualquier mercado hay tanto un producto actual (10 que 
vende la empresa en este momento) como uno nuevo (10 que podrfa vender en un futuro). Y para 
cualquier producto hay tanto un mercado actual (los clientes ac tuales de la empresa) como otro 
nuevo (sus c li entes potenciaies). A medida que Ben & Jerry's busca incrementar sus ingresos por 
ven tas, considera las cuatro estrategias de mercado-producto que se muestran en la ligur~ 1 2-5: 

• Penetmcirin de mercado es una estrateg ia de marketing para aumentar las ventas de produc­
tos actuales en mercados act uales. Por ejemplo. Ben & Jerry's vende mas helado Bonnaroo 
Buzz Fair Trade (de comerc io justo) a los consumidores estadounidenses. No hay cambio 
en la linea basica de l producto ni en los mercados que atiende . EI au menlO de las ve ntas se 
genera por vender rnels he lado (mediante una mejor promocion 0 distribuci6n) 0 pOI' vender 
la misma cant idad de helado a un precio mayor a los c lientes actuales. 

• Desarrollo de mercudo es una estrateg ia de mercado para vende r productos actuales en 
nuevos mercados. Por ejemplo, Bras il es un mercado atrac ti vo para Ben & JerTY's. Hay 
buenas y malas noti cias para esta estrategia: a medida que aumenta el ingreso familiar de 
los brasilenos , los consumidores pueden cornprar mas helado: sin embargo. la marca Ben 
& Jerry's puede ser desconocida para los consumidores bras il enos. 

• Desarrollo de productos es una estrategia de marketing que consiste en vender nuevos pro­
ductos en rnercados actuales . Por ejernplo. Ben & Jen"y's podrfa dar a conocer su rnarca 
vendiendo ropa infant il en Estados Un idos . Esta estrategia es an'iesgada porque qui za los esta­
dounidenses no relac ionen los helados de la compaiifa con la ropa infantil de la misrna marca. 

Nuevo 

Penetraci6n de mercado 
Vender mas helado de primera calidad 
Ben & Jerry's a los estadounidenses 

,.> 

Desarrollo de producto 
Vender un nuevo producto, como ropa 
infantil, bajo la marca Ben & Jerry's 
a los estadounidenses 

'.. ..]. . ... - -::," 
" ' 

. . 

" Melissa Korn. "Kodak Posts Profits as Sett lement Helps Offset Consumer Weakness". The Wall Street JUllnwl . .10 de 
aoril de 20 10. p. B4: Matthew Daneman. "Kodak Clings to Fi lm". Delllocrat and Chronicle. 4 ue cncro de 2009: "Kouak 
Institutional Investor Meeting'·. 4 de feh rern de 2009. pp. 9. 21. 64. 74: Robert Tomsho. "Kodak to Take Kodachrome 

Away". The Wall Street JOllrnol. 23 de junio de 2009. pp. B I . B6 . 
. " Las fortalc zas y debi lidadcs de la tecniea BCG se fu ndamentan en Derek F. Abe ll y John S. Hamll1onu. Strategic Morket 
Plonning: Prohll'lIlond Anolrtical Apl'roochn (Englewood Cliffs. NJ: Prentice Hall. 1979): Yoram Wind. Vijay Mahajan 
y Donald Swire . "An Empirical Compari son of Standardi Led Portfolio Mode ls". JOllrnal o( MorkeTin g. primavera de 
I 9H3. pp. 89-99: y 1. Scott Armstrong y Roderick 1. Brodie. "Effects of Porrfolio Plann ing Methods nn Decis ion Making: 

Experimental Results", Int"nll/tional JOllrl/ol of Reseorch ill Marketing. invierno de 1994. pp. n-H4. 
" H. Igor Ansnlf. "Srraregies for Di versification". Han·u,.,1 Bllsiness Rel ·in,., seplicmhre-octuore de 1957. pp. I I .I - I ~4 . 



repaso de 
conceptos 

• Dil'e r sijic{/ c i(11I es una estrategia de marketing que busca desa rroll ar y ve nder nuevos pro­
ductos en mercados nuevos. Pm c jcmplo. est a es una es trategia potenci ,Limente arri csgada 
para Bcn & Jerry's si dec ide ve nder ropa con su marca cn Bras il. ,'por que') Porque la 
eillpresa no tiene ex periencia prcvi,1 en producei(l n ni markeling para eomerciali zar ropa a 
los consumidores brasilenos. 

5 . i-Cuill es la diferencia entre un tablero de co ntrol de m arket ing y una medida de 
marketing? 

6 . i-Que es un ana l isis de cartera de negocios? 

7 . Explique las cuat ro estrategias d e mercado-producto d e l anali sis de diversificacion. 

EL PROCESO DE MARKETING ESTRATEGICO 

FIGURA 2-6 
EI proceso de marketing 
estrateg ico tiene tres fases 
vita les planifi caci on, im­
plementacion yeva luacion. 
La figura tamb ien muestra 
donde se ana liza cada una 
de elias en el texto. 

Despues dc que una organ izacion eva lLla donde es la y a dondc quiere ir. surgcn ol ras pregunlas: 

L (.Como as ignar los ree ursos para Il egar a cionde queremlJS ir' ) 
2. (,Como conve rtimos nues tros pl anes en ace iones') 
3. (, Que difcreneias ex isten entre nucstros resultados y nueslros planes') (.Lls desv iaeioncs re­

quieren planes nucvos') 

Para responder a eslas inlerroga nles. una orgal1l zacion usa el proceso de marketing 
estrategico. medianlc cl eual as igna sus rec ursos de la meLe la de markeling para Ikgar a los 
mercacios mCla . Estc proceso se di vide en tres fa ses: plan ili eae i6n. implcmcntaci6n y eva lua­
ei6n (i"igll l:l 2 -() ). 

Proceso de marketing estrategico: fase de planificaci6n 
La ligura 2-6 muestra IllS Ires pasos de la fa se de planiti cac i(l n dcl proecsll de marketing cslra­
h~g ic o: I ) analisi s siluaeional (SWOT). 2) eni"oque de mereado-producto y eslablee imienlo de 
III etas y :I) programa de marketing . 

Paso I: Analisis situacional (anal isis SWOT) La esencia del analisis situacional 
es determinar donde ha cstado reei enlcmente la empresa 0 el produclo. dtlnde esta ahora y 
hacia donde se dirige. a la luz de los planes de la organi 7.acitln y de los faclores y tendencias 
ex ternos que la afeclan . Un resumen cl'icaz de l anal isis situaeional es el analisis SWOT. Las 
siglas SWOT describen la eva luaeitln que la organi Lac ion haee de sus fOrla lezas (Srr(,lI,l;rli.l') y 
debilidades (W('{/kll('S.\'I'.I') internas. y de SLI S oporlunidades (OI )o /"rlllli ri('S) y aillenazas ( T/i/"('({rs) 

ex ternas. 

Analisis de situaci6n 
(SWOn 

Capitulos 2-8 

Programa de marketing 
Capitulos 10-21 

40 

Plan de marketing 

t 
Fase de 'implementaci6n 

Capitulo 22 

Resultados 

t 
Fase de evaluaci6n 

Capitulo 22 
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FIGURA 2-7 
Anal isis SWOT de Ben & 
Jerry's para mantener su 
creci m iento . EI panorama 

descr it o en este an al isis 

SWOT es la base pa ra las 
acciones d e la administra ­

cion. 

• Marca de prestigio muy conocida 
por los consum idores de Estados 
Unidos. 

• Complementa las otras marcas 
de helados de Unilever. 

• Ampli o reconocimiento por su 
mision social, va lores y acciones. 

Oportunidades 
• Demanda creciente de helados de 

calidad en los mercados extranjeros. 
• Demanda creciente en Estados 

Unidos de yogur congelado, 
sorbetes y otros post res bajos en 
g rasas y carbohidratos. 

• Exito de much as empresas 
estadounidenses al extender una 
marca exitosa de una ca tegoria de 
productos a otras. 

• Peligro de que las acciones de 
responsabi lidad socia l de Ben & Jerry's 
reduzcan el enfoque en el negocio principal. 

• Necesidad de administradores 
experimentados para impulsar el crecimiento. 

• Aumento moderado de las ventas y de las 
utilidades en arios recientes. 

Riesgos 
. ·Los-dlentes de Ben & Jerry's leen las nuevas 

etiquetas con informaci6n l'Iutrici.onal y se 
p reocupan pm las grasas y los azucares e 
los postres. 

• Ben & Jerry's comJDfte con las marcas 
d_e General Mills y Nestle. 

• Aumerito.de la competeneia en los 
mertados internacionales. 

EI an ,\ lisis SWOT se basa cn un estuui () ex hausti vo de las cuatro ,\ rcas que s()n la base 
para e laborar e l programa ue m,lrket ing de la cmpresa. 

• Idcntili car tenuc ncias en la industri a de la organi zaci<1 n. 
• Anali za r las compctidoras de la orga ni Lac i(lIl. 
• Evaluar la organi /.<lc ion mi sma. 
• In vcsti gar a los clientes actuales y potenciales de la ()rganizaci<ln. 

Suponga que usted es e l resp() nsable dc ekct uar e l an ,\li sis SWOT para Unilevc r. la com­
paiifa matri z de Ben & Jenfs. c()mo se muestra en la l · i ~ U I · ' 1 ~ - 7 . Observe que la tabla incluye 
cuatro cc ldas. fo rmadas por la c()mbinaci 6n dc factures intc rn os y ex te rn os en opos icitln (Iilas). 
y de factores favorabl es y des favo rab les tambicn en oposici<1n (co lumnas). las cuales resumen 
las fortaICl.as. debilidades. oportunidades y amcna7.as ue BCIl & Jerry's. 

La meta es traduci r los resultados del <l ll <i lisis SWOT ell acciones especi ti cas que ayuden a 
la emprcsa <l crecer y prosperaI'. La meta tillal es ide ntili car los factores cdricos que afeClan 
a la compaiiia y luego aprovechar las fortale7.as vitales . corrcg ir las debilidades ev idellt cs, sacar 
partid() dc las oportullidades illlp()rtantes y evitar las amenal as que sup()ngall desastres. 

EI ,1Il,ili sis SWOT de Bell & Jerry's ell la li gura 2-7 puede se r la base para este tipo de 
acciO llL'S es pecfticas . Una acc ion cn cada ull a de las cuatro celebs podria se r: 

• Apml'l'c!wr 1I1111 jill'/u le::u. Hallar efi eiencias especificas en la ui stribucion de las Ill arcas 
de helados ex istcntes en Unilc ve r. 

• Currl'g ir I(lW c/l'/Jilii/ud. Contratar adill ini stradores cxperilllentacios. procedentcs de otras 
e illpresas de prnductos de consull1o y que ayuden a estim ular el crecimi ento. 

• Socor /)orriC/o til' 11110 opoJ'/lIllic/(fd. Crear una nueva linea de yog ures y sorbetes baios en 
grasas y carbohidratos para rcsponder al interes de los c1ientes por cuidar la sa lud . .j.j 

• 1:.' I·i/or Illl a 0 1/ 1£' //(( ::0 qlle Sll/w//g(f 1(11 c/l's((s/rc. Conce ntrarSe en los mercacios internacio­
nales con mcnos ri esgos. C0ll10 Canad<i y Mex ieo. 

Paso 2 : Enfoque de mercado- producto y establecimiento de metas Determi­
nar quc productos se diri gir<in a quc cli entes (paso 2 de la rase de planilicacion de la li gura 
2-6) es indi spensable para e laborar un programa de ll1arketing elicaz (paso 3). Esta decisicln fre ­
cuellt emente Se basa cn la segmentacion del mercado de la empresa. la cual signilica di vidir 
a los cOlllpradores plltenciales en grupos 0 segillentos que: I ) tengan neces iclades Clllllunes y 
2) respondan en forilla silllilar a las acciones de marketing. Es to perlllitc a una organi zacion 
ident i ficar los seg mentos en los cuales ccntrar<i sus esfuer/os - sus scg lllentos de Illercacl o 
Illeta- y elaborar pl'llgramas de market ing especiticos para lI egar a cl los. 
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Como siempre , es esenci a l comprender a l cli ente, En el caso de Medtronic , los ej ecutivos 
investigaron un nuevo mercado potenci a l en As ia median te largas conversac iones con med icos 
de India y China, Estos medicos querian un marcapasos de precio razo nab le que fuera con­
tiable y fac il de implantar. Esta informac ion lIevo a Medtronic a c rear y ve nder un producto 
nuevo. e l marcapasos Champion. disenado de acuerdo con las neces idades del segmento de 
mercado as iari co. 

EI estab lec imie nto de metas cons iste en definir objeti vos de market ing mensurab les con 
el fin de a lcanzarlos. Tales objetivos se ran diferentes , segun el ni ve l de marketing de que se 
trate. Para un mercado especifico, la meta podria ser introducir un producto nuevo. como el 
marcapasos Champion de Med troni c e n Asia. Examinemos e l plan de c inco anos de Medtronic 
para a lcanzar a l segmento "de precio razonable y confi ab le" de l mercado de los marcapasos:.J5 

• 

• 

• 

• 

ESlablecer meWs de marketing v del producla. Las probabilidades de ex ito de nuevos 
productos aumentan si se espec ifican tanto las metas del mercado como las metas del pro­
ducto . Basandose en la investi gac io n de mercado que seiialo la neces idad de un marcapasos 
confiable y de prec io razonable, los ejecutivos de Medtroni c fij aron la meta sigui ente: 
disenar y comen:ializar un marcapasos can esas caracte rfs ti cas en los tres a lios s igui entes. 
que pudiera fabri carse en C hina para el mercado as iati co. 
Seleecio/1a r l11erc(ldos l1Iel(l, E I marcapasos C hampion se destinara a los cardiologos y 
las clfnicas medicas que rea li zan intervenciones quirurgicas de corazo n en India. C hina 
y otros pafses as iati cos. 
EI1('o l1lmr punlo,\' de d(/,erellcia . Los puntos de diferencia son las caracterfsticas de un 
producto que 10 hacen superi or a los productos con los que compite. Al igual que una 
ve ntaja competitiva es una forta leza uni ca de toda un a orga ni zacio n com parada con sus 
competidnras, los puntos de diferencia son caracterfsticas Llni cas de uno de sus productos, 
mi smas que 10 hacen superi or a los productos de las compe tidoras que la organi zac io n 
e llfrenta en e l mercado. En el caso del marcapasos Champion, los puntos de di fe rencia 
c lave son a lta ca lidad , vida pro longada, fiabi lidad, rac ilidad de uso y bajo cos to. 
Posieioll({lIliel1 lO del prodllClo. EI marcapasns se "pos ic ionara" en la mente de cardi o logos 
y pacientes como un di spositi vo med ico de a lta ca lidad. fiabl e y con un a vida prolongada 
de nueve anos . EI no mbre Champion se eligio despues de sometcr a prucba nOlllbres 
aeeptables entre medicos de India. China. Pakis tan. Singapur y Malasia, 

Asf que e l paso 2 de la fase de planificacion del proceso de marketin g estrategico (dec i­
dir que productos se d irig iran a que c li e ntes) es e l fundamento para e l paso 3: desarrollar un 
prog rama de marketing . 

Paso 3: Programa de marketing Las actividades del paso 2 Ie ind ican al gerent e de 
marketing a que clientes diri g irse y que necesidades de estos pueden satis facer las o f en as 
de productos de la empresa - e l quiell y e l qlle del proceso de marketin g estrategico-. EI 
('(il1/o -paso 3 de la fase de planiti cac ion- incluye e laborar la mezcla de marketing del 
program a y su presupuesto. 

La tig ura ~ - X muestra los componentes de cada e le mento de la mezc la que se combinan 
para obtener un programa de marketing coherente . En cuanto a l pl an de marketin g quinquenal 
de Medtronic. las sigui entes son actividades de esta mezcla de marketing: 

• Esrrategio de produeto. Ofrecer e l marcapasos cardiaco de la marca C hampion con las 
caracterfsti cas que neces itan los pacientes as iat icos . 

• Esrraleg ia de precio. Fabricar e l marcapasos con contro l de costos de modo que su pre­
c io sea me nor de mil d61ares estadounidenses - un precio mod ico para los mercados 
as iaricos-. 

• Estra leg ia de pml//OciiJll, Demostrac iones de las ca racterfs ti cas en conve nciones de card io­
logos y medicos de Asia para presentar e l Champion y poner de re lieve las caracte rfsti cas 
y la aplicac ion del dispositivo, 

• ESl raleg ia de 1'111110 de \'enfa (dislribucirill). Busc<Ll'. emplear y capac itar a distribuidores 
medicos de buena reputacion en As ia para que visiten a los cardiologos y las c lfnicas medicas. 

Para poneI' en practica este programa de marketing . se req uiere que la compaiifa Ie dedique 
ti e mpo y dinero en forma de un pronos tico de ve ntas (vea e l capftul o 8) y la as ignaci cln de 
una partid a presupuestaria, 10 cual debe ser aprobado por la alta gerenc ia . 

. 15 Linda Swc:nson y Kenneth E, Goodpaster. Mer/lrollic ill Ch illo (A) (M inneapo li s. MN: Uni versity of 5t. Thollw s. 1999). 
pp.4-5. 



FIGURA 2-8 
Los cuatro elementos de 
la mezcla de marketing 
deben combinarse p ara 
obtener un programa de 
marketing coherente. 

repaso de 
conceptos 

t 
Producto 
Caracteristicas 
Marca registrada 
Empaque 
Servicio 
Garantia 

Gerente de marketing 

t 
Precio 
Precio de lista 
Descuentos 
Rebajas 
Condiciones de 
credito 
Periodo de pago 

t 

Programa de marketing coherente 

t 
.Lugar 

~" puntos' de venta 
Canales 
Cobertura 

. T ransporte 
Nivel de existencias 

EI exi to puede con ll evar mas ex ito. Una encuesta reci ente realizada cn Ch in a reve lo que 
260 mill ones de sus ci udadanos su frian enfermedades cronicas. Asi que en 20 lOla compaiiia 
abrio e n Beijing e l Centro Med tronic para la Ate ncion al Cliente. e n colaboracion con e l Centro 
Nacional de China para las Enfermedadcs Cardiovasculares. Se espera que este ce ntro rec iba 
nueve mil pac ien tes anu almentc.-j(, 

8 . i,Cuales son los tres pasos de la fas e de pl ani ficaci6n del proceso estrategico de 
m arketing? 

9 . i, Que son los puntos de diferencia y en que radica su importancia ? 

Proceso de marketing estratt~gico: fase de implementacion 
Como 10 indica la Figura 2-6. e l res ultado de las deee nas 0 cientos de horas ded icadas a la 
fase de planificacion de l proceso de marketing estrateg ico es el plan de marketing de la com­
paiiia. La implell1entacion. que es la segunda rase de ese proceso. cons iste en lIevar a cabo 
ese plan. S i la cOll1paiiia no puede ponerlo e n practica -en la rase de implementac ion-, la 
fase dc planificacion habra s ido un desperd icio de tiempo. Hay cuat ro componentes de la fase 
de im plementacion: I ) llbtenc i6 n de recursos. 2) diseilo de la organizac ion de marketing. 3) 
calendari zac ion y 4) e jec uci on rea l del programa de market ing diseiiado en la fase de planifi­
cac ion. Un ejelllp lo es c l casu de Kodak. 

Obtenci6n de recursos En 2003 , Kodak buseo renovarse para la nueva era de las cama­
ras y las ill1prCSllras digitales. Necesitaba rec ursos para implemen tar e l plan. aSI que para 20 I 0 
habia ve nd ido () transformado vari as de sus SBU. 10 que Ie proporciono mas de 300 millones 
de d()lares para desarroll ar y comerc ia li zar nuevos productos. 

Diseno de la organizaci6n de marketing Un prograll1a de marketing neces ita un a 
organi7.acion de market ing que 10 implemente . En la figura 2-0 se observa e l o rga ni grama de 
una compaiiia manufac ture ra tipi ea, e l eua l da algunos detalles de la estructura del departa­
mento de marketin g. Aparece n cuatro ge rentes de act ividades de marketin g. qui enes rinden 
cue ntas a l viccpres idente de marketing. 

A I ge rent e de vent as Ie pucden reportar otros gerent es de ven tas reg ionales y un gere nt e 
de vc ntas intcrnacional. Los gerentes de producto 0 marca y sus subord inados ay ud an a pla­
nificar. im plementar y evaluar los planes de marketing para sus ventas. S in embargo. toda la 
orga ni l.ac io n dc marketing es responsab le de conven ir esos pl ancs e n rea li dad. 

"""Mc:citronic Open, Patient Care Centre in Beijing. China". M"'/II 'Ollic Nell's Rell'lIs/' (Minneapolis. MN: X de ago,to 
de 2() IO). 
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• Llamado d irector ejecli tivo de marketing (C MO) en muchas corporaCiones , 

Desarrollo de program as de planificaci6n Para Il evar a ca bo los planes de marke­
ting. los mi embros del departamento sostiencn reunioncs con e l fin de identificar las tareas 
qu e de be n hace rse. e l tiempo as ignad o a cada un a. los responsa bles y las fechas IImites para 
su rea li zac i6 n, En la mayoria de los easos. eada miembro de l equipo traba ja e n diferentes 
part es de l plan, 

Ejecuci6n del programa de marketing Los planes de marke ting son ho jas de pape l 
inCuiles s i no se ejee utan de manera c l'i caz, Es to ultimo requi e re de la atenc ion que se prcste 
a los deta lles tanto de las estrateg ias como de las taeti eas de marke ting, Una estrategia de 
marketing es e l medi o a traves del cual se aican zar,l una mew de marke tin g. la cual sue le 
earacterizarse por un mercado meta especft'icll y un prog rama de marke ting para log ra rla, EI 
termin o ill1plica tanto el fin bu scado (mercado prev isto) como e l med in para consegu irlo (pro­
g rama de marketing), En este ni ve l de la estrategia de marketing . Kodak buscara aument ar las 
ventas de cJmaras d ig ital es. impresoras de inyeeeio n de tinta y portarre tratos di g itales. Kodak 
introduj o rec ientemente la PLAYS PORT. su Glmara de video de bo lsillo . que toma videos de 
a lta de finici 6 n q ue pueden subirse a Youtube. 47 

La ill1ple me ntaci<ln ex itosa de un programa de marke ting sue le req ue rir cientos de tacticas 
de marketing . que son dee is iones operaeiona les detalladas y eotidianas. indi spensables para 
e l b ito g loba l de las estrateg ias de marketing. En Kodak. la redacc i6 n de los anuncios y la 
fijac ion de los prec ios para sus nuevas lineas de cJll1aras digitales so n eje mplos de tac li cas 
de marketing. 

Proceso de marketing estrategico: fase de evaluaci6n 
La rase de evaluaei6n del proceso de marketin g est rategico busea mante ner e l prog rama dc mar­
keting moviendose en la direeei6n estab leeida para e l (t'i gura 2-6). Lograr 10 anterior requi e re 
que e l gerente de marke ting: I ) compare los resultados del prog ram a de marke ting co n las 
me tas de l plan escrito. a fin de identit'iear desv iac iones. y 2) aetue sobre esas desviaciones. 
corrigiendo las negati vas y sacando utilidad de las pos ili vas. 

Comparac i6n entre los resultados y los planes a fin de identificar desviacio­
nes Suponga que en 200:1 usted fo rmaba part e de una fue rza de tareas de Kodak responsabl e 
de haee r planes hasta 201 2. En ese mllmento obse rva que los ingresos pm ve ntas en el periodo 

"; HCIl Dohhill. "Rcce" io ll -Hit Kodak Out linc, New S tr atc~)'''. BlIsilll's,dl'""". -I dc febrcro dc 200'!: i\tc~ Tirre ll. "Kodak 

to C ut up to -I.SOt) .I ohs. Restructurc. Has Luss I Update 5r, !3/lIlIlI/helg. , '01 11, 16 dc reb rcnJ dc 200'!: "Kodak Ill stiluti unal 

11l \'cstnr Mcct ing". -I ue fch rero lk 200'!. pp, 6-1\. 17-1 X. 21 . 6.': .1 ",, 11 Qu illilcr. "Meet th c Bi ll y Viddies". '1111/( ' . I.' de 

dicielllbre de 2()08. p. 56: "Kodak ["plodes ulllu the Puckct Videu Caillera Scenc". cOlllunicado de pren,a dl' Kodak. 

10 ue julio de 200R: "Rug~cJ New Kodak Digita l Vide() Call1era Enab le's O n-the-Go HD Video Captu rc", 8 de encn> de 

2()()'!. l'O lllulli l'ado de prcil sa de Kudak . 
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Dos hat nur Kodak: 

1998-2003 (Ia linea AB cle la ligura 2- 10 ) exhibe una tendencia muy 
hori zontal. La extension cle la tendencia I <)98-2003 a 20 12. a 10 largo 
cle la linea Be. muestra una di sminuci 6n cle los ingresos pOI' ve ntas. 
una estrateg ia sin crecimi ento del toclo inaceptable. 

EI crec imiento previsto cle Kodak cle 5 a 60{ anual. la linea BO cle 
la tigura 2-9, produciria ingresos pOI' ve ntas de 16000 millones cle d6la­
res en 2006 y de 200()O millones cle d61ares en 20 I O. Esto pone cle 
Illaniliesto una breeha sombreada en forma cle cuiia en la I·igura. Los 
planil'icaclores Ie lI aman h,.cc!1lI til' e!({lIijicliCioll. es dec ir. la cliferencia 
entre la proyeccion cle la ruta para alcan;:ar un nuevo objetivo (linea 
BO ) y la proyeccion de la rut a co rrespondiente a los resu ltados de un 
plan ya instaurado (linea Be ). 

EI prop6s ito final dcl progr,lIlla cle marketing de un,l empresa es 
" li enal''' esa brecha de planifi cac i6n -en el casu de Kodak . lI evar su 
linea de ingresos pOI' ve ntas i"uturas de la linea Be sin crecimiento 
a la Iinca BO planificada-. Sin embargo. e l desempeiio defici ente 
origina que los ingresos pOI' ve ntas reales sean muclw menores que 10 
planilicaclo. Lo anterio r es la ese ncia cl e la eva luacion: cOlllpara r los 
resultados rea le.' con las metas pl an ificadas . 

Nano-Pigmente fOr brillante Ausdrucke. 
En este e jelllp io. la fu erza de tarea de Kodak de 2003 USl) una 

ex trapo lacion para proyectar la te lldencia hi stori ca e ll e l transcurso de 
2012. Pero. como se Illuestra ell la discn:pancia e lltre la lill ea Be (la 
extrapolac ion de la te lldellc ia) y la linea BE (los illgresos por ve ntas 
real es alluales de Koclak ). puecil:1l ocurrir graves problemas cle pro-
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FIGURA 2-10 

Kodak 
nost ico. En este caso. Kodak no logro an ti cipar el clrastico efecto que 
la tecllo logia di git al tendria en las vellt as de sus peliculas y camaras. 

Este desaffo de Koclak ellfat iza las diticultades para hacer proyecci ones de largo plazo ell las 
inclustrias cualldo la tecllologia cambia r,ipidarnellte. 

Como actuar sobre las desviaciones CU<1ncl o let evaluac il'lIl se ri ala que el rellclilllienlO 
verdadero no CUlllple las expec tat ivas . los directi vos clebe ll ernprellder Illedicl as correcti vas . En 
respues ta a las desv iaciolles ta nto pos iti vas COIllO Il egati vas respel'lO de 10 plalliticado. su fu er;:a 
de tarea cle Kodak pod ria considerar hacer 10 sigui ente e ll 20 I I :~' 

• AI!J"(JI'Cc//({lIIicllto de UIl({ i/l'sl'ioci(I" positil 'lI. Si los procl uctos clig ita les innovaclores de 
Koclak se vencle ll rllejor cle 10 esperado. la compaIifa podria pasar r,ip idame llte <1 ofrecer-
10., en los mercados internacionales. como en el caso de las impresoras para fotogr,lfias 
digitales para el mercado aleman. 

• Correcc i (11I de I/I/({ desl 'i({cirl" "eg({ ti\'([. Sin embargo. si Pallasollic e.s c<1paz de superar a 
Koclak ell la part icipac ion de mercado global de C<1 maras digitales. es posib le que Kodak 
te ll ga que bajar sus prec ios . 

$24 -
La fase de evalu acio n d el proceso de 

marketing estrateg ico requ iere q ue la 

orga nizacio n compa re los resul tad os 
rea les con las metas para id enti f icar y 
actua r sob re las desviacio nes a f in de 
lIenar la brecha de planificacion. EI tex­

to d escribe como Kodak espera lIenar 

su b recha d e pl anificacio n. 
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Kodak tambien podrfa: I) desarrollar mas c:.imaras digital es con gran numero de funci o nes. 
usando SWi propias tecno logfas de se n ~ores que mejoran la calidad de la image n (fotografia) 
para 2) lanzar un nuevo y agres ivo program a de marketing mundial que integre sus lm,'ige nes 
de camara digital e n e l porlarre trat o digital Kodak. 

repaso de 
conceptos 

1 o. ~Jn que consiste la fase de implementacion del proceso de marketing estrateg ico? 
11 . ~De que manera las metas de un programa de market ing, establecidas en la fa se 

de p lani f icacion, se relacionan con la fase de eva lu acion del mismo proceso de 
marketing estrategico? 

D escriliu los lipns de OIglllli;ucitl//('s {III{' ('.riSIl'1I S' los Ires 

lIil 'de,I' d e e.\' lraleg ill (JI;t:lIlli;acill//(/I, 

Una organilacion l'S L1na enlidad legal de person'ls qLle comparten 
L1na mi sil'i n. Ex islen dos lipos. Uno es L1na empresa L· omercial. la 
cLlal es una organilacion de pwpiedad pri vada que 'Ili encle a sus 
cli enles para oblener utilidades con ellin de sobrev il ir. La (lIra es 
una mganizacion no lucrali va. no guhernamenlal. qLle aliende a 
sus clienles pero cuya mel'l no es la oblenc ion de ulilidades, Casi 
todas las empresas de negoc ios y organizaciones no lucrali vas 
grandes se di viclen en tres nive les cle eSlralegia: u) elni ve l corpo­
rali vo, donde la alta gercncia dirige la eS lrategi.1 general cle loda la 
organi zae it'l n: Ii) e lni ve l de unidad eslratcg ica de ncgoc ios . donde 
10, gc renles eSlablcce n un a dirccc ion eSlra(('gica m.!s espccftica 
par'l sus negocios con el lin dc general' oporlunidacics de creaci on 
de I'alor: y (') e l ni \'e l fun cional. don de grupos de espec iali stas de 
un modo real crean va lor para la (lrga ni zacitin . 

De.\'crilill (,{)IIIO los ni/(Jre,l"ji llldwlI (, lIll1l{'.I', III III i.1·i ()1I , III 

cllllllm (JI ;~{flli::'lICiolllll. '" lI('g (Jci(J \' Ill.\' 1I1(' IlI ,I .\'011 illlfio/"/{fIlI('S 

IJlII"Il las (JI;t:alli::'lIcio ll l's. 

Las orga ni/,aeioncs ex islen para hacer algo pOI' al gui en. Con e l 
proptisilo de oblcner din.:cc ion y cnfoquc. las organi lac iones eva­
It'tan de un modo continuo sus val orcs fun damentaic s. su mi si6n. 
su cultura nrganizacional. sus ncgoc ios y sus melas. Las organi ­
zaciones actuales espec i li can su fundam enlO. lijan una direceion 
y formulan estralegias - los faclore s "pm qu c" . "quc" y "ctimo". 
res pcc ti va mcnle- . Lo.s I·alore.s fundam enlaics son los pri ncipi os 
basicos. vchemenles y perdurahles de la organi zaci tin. que gLlian 
la conducta de esla a 10 largo del li empo - 10 que Enron ol vi d6 
cua ndo pc rdi 6 de vista la responsabilidad para con SLI S grupos cle 
inlercs- . La mi sitin de la orga ni zac ilin es una declaracilin de su 
funci6n en la sociedad. cn la que co n frec ucncia sc espccitican 
sus clienles. mercados. produclos y lecnolog fa s. La cullllra orga­
ni zac ional es LIn co njunlo de va lore.s. ideas. actiludes y normas 
de conducla. aprendido y co m partido pOl' los inlcg rantes de L1na 
organi zac ion. Para rcspondcr a la pregunla: "(,en que negocio 
estamos'.' ''. una organi zac itin deline su "negoc io" - Ia calegorfa 
dcl"inida. ampli a y b,ls ica de la induslria 0 el seC lor delmercado de 
su oferta- . POI' ullimo. las melas (u ohjeli vos) de la mgani zac ion 
so n dec laraciones acerca de la consulllacion de una larea que debe 
real izarsl'. a lllenudo en un tiCIllPO especffi co. 

E.I/lliqlle Ilor qll{; los dire("/ores IISlI11 I({h/ems de cOlllml 

de II/{/rkelillg \' IIwdidllS de II/(/rkelillg. 

Los clireclmes de markeling usan lahieros de conlrol de lllarkeling 
para mo.qrar visualmenle en una panlalla de compuladora la infor-

46 

maci6n esencial qLle requi ercn a lin de clec idi r si ponen en lll arc ha 
algu na accitin 0 sig ucn analizando un problema. ESla inforllla­
c ion consisle en llledidas clave de dese lllpciio de L1n a calegorfa de 
produclO. como vc nlas 0 partieipaci6n de lllercado. y se conoce 
como una medicla de markeling . la cual es L1na mcdida del "alm 
cLlan lilali vo. 0 tcndencia de un a aClividad 0 resLlllado de marke­
lin g. La mayoria de las organizac illnes vinculan sus llledidas de 
marketin g con los objetivo~ cuanlilati vos eSlablccidos en su plan 
de markeling. qu e cs una hoja de ruta de las aCl ividadcs que rea­
li zar.! ese departamenlo para LIn pcri odo futuro es pec flico. CO Ill O 
L1no 0 L'i nco aiios. 

Erpli{III(, Cl)1I11! e l 'lIlii({ 1I11({ (lfg{{lIi::.({cicill {!t illde eSld lIl/(Jm 

\' d{llIrle IJIIsc{/ ('.\" Iur (' II (:' Ijillllro. 

Los directil"(lS de las organi zacio nes .'e formul an dos preg un­
las impOrlanleS para lij ar la direcci on estralcg ica. La prim era . 
"<. dc\nLie eslamos ahora"". rc'qui erc que una organi zal'i(l n: u) ree­
value sus cOlllpelcnc ias 11<lra asegurarse de qLle sus capac idades 
particulares lociavia aportcn una ve nlaja cOlllpeliti va. II) preci sc 
el lipo de sus clienlcs acluaies y fUlUros paru garanli/ar que len­
gan una experi encia salisfacloria: la llleta ce ntral clel lllarkeling 
act ual y c) anal ice sus cO lllpetidon.:s aCluaies y pOlenciales desde 
un a perspec li va global para delerminar si neccsita reclctinir su 
negoc io. 

La seg unda preguilla. "(, hacia d6ndc qucremos ir'.'''. requi ere 
que la organizaci6n lije una direcci6n es pecftic'l y asigne recursos 
para al'anzar en esa direcL· i(')n. Los an.!li sis cle cartera de negocios 
y de di versilicaci6n ayudan a lI evar a cabo 10 anlerior. Los direc­
lores usan el an,llisis de cartera el L' negocios para eva luar las unida­
des eSl rategicas cle negoc io (SBU). linea.s de prOlluclo 0 produclos 
incli v iduaie ~ como si fu cran una seri e de inve rsiones pm .separado 
(de alIa renlabilidad. eS lrcllas. en duda. perros) para delerminar la 
c<1 ntidad de cfeclivo que cada una deherfa recihir. EI amili sis de 
di ve rsili caci()n es un in strum en((l que ayuda a los cli rectnres a LI saI' 
una sola eSlrateg ia. 0 una combinaci tln de cuat ro de e lias. para 
aUlllenlar los in gresos: pl'netraci(ln de mercado (vender 111'!S de 
un produclo ex islenle en los mercados ya ex islentes). desarro ll o 
de lllercado (vendcr LIn prudLlclo ex islenle en mercados nuevo,). 
desarrollo de produClo (I'ender un prod uclo nu evo en mercados 
ex istenles) y di vcrsifi cacitin (vender produclos nu evos cn merca­
dos nuel·os). 

E.lpli{III(, IllS Ires/cIse's del IIIVce.\"{) d(' III({rkel ill ,!.: 

eSI/"ul{;g ic(i. 

Una mgani/.acion elllpiea e l proceso de markeling eSlraleg ico para 
as ignar los recLlrso,S de la melcla dc markeling con el fin de aica n­
zar SLI S mcrcados meta . ESle proceso consla de Ires I'ases: plan i­
fi eac itin. implemL'ntGci(\n y el'a luacitln . La fa se cle planilicacitin 
co nsisle cn: (/) un anal isis si lUaci (l llal (S WOT). que implic<l l'S IU ­
cliar la siluaci6ll sohre eil'lIlde se L'nCOlllraba e ll el pasado rcc iellte 



la empresa 0 e l proclucto, cl llllde se encucntra ahora y hacia clO1ll1e 
se diri ge, Esta evaluaci on sc enfoca en los factorcs internos cle la 
urgani zac ion (fortalezas y dehi I iclades) y cn las funzas y tendcn­
cias ex tcrnas que la a!'ectan (op0rlunicladcs y amenazas): b) un 
enfoque de ml'l'caclo-prnclu cto mediante la seg mentacion del mt' r­
cado (agrupar a los u)mpr,ldmes en segme ntos co n necesiclades 
comunes y respucstas parec idas a los programas de marketing) y 
cl estab lee imiL' nto dL' metas, el cual req ui erL' , en parle, l'I'car pun ­
tos cle di!'erenci a, es decir. aque llas carae tl'l'lst icas de un product(l 
que 10 hace n superior a sus co mpetidores : y c) un prog rama dc 
mal'keting que espec il ique e l presupueslO y las ac ti vidades (es tra­
tegias y t,lc tica s de marketing I para cacla L' lemento dt' la Illezcla 
de market i ng, 

/)C'scrihu los dellll'II/IIS de lusjll ,H' s de iJllfllC'lIlelllllci,ill r 

l ' l 'ull/uci, in de/limees(I ('s /m/l ;giclI dl' II/(/rkl' /ill g, 

La fase de illlpkille nt ac ion llel'a a la prac ti ca el plan cle marketin g 
que surge de la fase de planilicaeion, y co nsta de cuar ro e lementos 
fun damentales: (/) oblC ncion de recursm-: h) cl ise iio de la organi -

TERMINOS IMPORTANTES 
mision p. 29 

zacion de marketin g, admini st raeion del prnducro , rea li zacion de 
la inves ti gacion de mercado, aSI como las ve ntas y las act iviclacles 
cl e promocion y publi c idad: c) desa rroll o de ti empos para iclent i­
ti cal' las tareas que cleben hacer.,e, el ti cmpo asignado a cada un a, 
las personas responsables de cada Iarea y las fec has limite para 
e l logro de cada tarea: y d) ejecuci(')n de las es tratcgias de mar­
ketin g, que son los medi os pur los que se logran los objctil'os de 
marketing y sus t,\ericas asociadas, dec isione., operati l'a.s c()tidia­
nas que son escnc iales pa ra el cx ito general de las es tratcg ias de 
marketin g de una empresa . Es las son las al'c iones del programa 
de market in g que una cillpresa lleva a cabo para log,ra r las metas 
quc establee io en su plan de marketing. 

La fa se de el'a luaci<ln clel proces() eSl rateg ico de marketin g 
busca Illantener e l programa de marketin g en la direccion que sc 
cs tab leci() cn c l plan cle Illarkctin g, Esto requi ere que su rcs lx)I1sa­
ble comparc los rcsultados cle l programa de market in g implemen­
tad o con las metas cle l plan cle mark ctin g a lin de: u) identilicar las 
desv iae ioncs 0 "brcc ha.' de planili caL' il')I1 " y I)) actua l' para aprove­
eh,lr las dcsviaciones pm iti vas 0 corregir las negati vas, 

anal isis de la cartera de negocios p, 36 
analisis de diversificacion p. 39 
analisis situacional p. 40 

modelo de negocios p. 31 
negocios p. 30 

segmentacion del mercado p. 41 
tablero de control de marketing p . 33 
tacticas de marketing p, 44 

analisis SWOT p AD 
cultura organizacional p. 3D 
equipos interdisciplinarios p . 28 
estrategia p . 26 

nivel corporativo p . 27 
nivel funcional p , 28 
objetivos p. 32 

unidad estrategica de negocios (SBU) 
p.27 

utilidad p . 26 

estrategia de marketing p . 44 
metas p . 32 

participacion en el mercado p . 32 
plan de marketing p. 35 

valores fundamentales p. 29 
ventaja competitiva p . 35 

medida de marketing p . 33 
proceso de marketing estrategico p . 40 
puntos de diferencia p . 42 

APLICACION DE LOS CONOCIMIENTOS DE MARKETING 

Med ia nte el e jempl() dc Medtroni c: 0) cx plique como una de­
cla raci<in de mi sion da una dircetri/. es tratcg il'a a su organi zacil) n 
y II} cree un a dcc larac i()n de mi sion para su propia carrel',!' 
2 (,Q uc co mpCle nc ias describen mc jor a: u) su uni l'e rsidad, I)) 

.' u res taurante ravorilo ') 

3 (, POI' que lin productn sue k co mcn/ar como en duda y lu ego sc 
mueve, cn cl ireccitlnc(Jlllraria a las manec ill as de l rc loj, pm la ma­
tri/ cle crccimic nto-parlicipaci6n BeG ilustracla cn la li gura 2--f' 
4 Mencione una fona leza, una deb ilidad, una oportunidad y una 
,llllenaza del an,i li s is SWOT de Ben & Jerry's de la li gura 2-7. 

Creaci6n de su plan de marketing 

Lea "Creaci<'>n dc un plan de Illarketin g, efica/' en e l "Ape n­
dice A", Luego, elabnre un rc,um en e,i ec uti l'o de 6()() palahras de l 
pl,ln cle marketi ng, de Parad ise Kitchcns, utili /ando los encabeza­
dos numcraclos que aparece n cn el plan, Cuanclo haya co nc luido 
e l borrador cle su pn>pio plan de marketin g, redac te de manera 
forma l lin res umen e jccu ti vo qu e vaya al principio de su propio 
pla n cle marketing. 

Sug iera una acci6n espl'cffica que pod ria emprendcr un direc tor 
dc marketing para atendcr cad a uno de los puntos antcri orcs. 

5 i.C u.il cs e l princip,li resultaclo cit' cada una de las tres fa scs cl e l 
pruceso dc markcting es trategico": u) pla nil icacion, h) implemen­
tac i6n y c) eva luac ion, 

6 EI paso cle lijacil'in de mL'ta.' en la rase de pl anili cac i()n cl e l 
proccso de markct i ng cst rategico cieri ne objc t iVLlS cuant i licahles 
para empkarl os en la fase de cla lu <lc i(in, (,Q uc hacc un directil'o 
si los res ult ados logrados SLln in i'er iorcs 0 superiorcs a los ohje ti ­
vos, respecti va mente'! 

2 De enfoq lle a Sli plan cle market ing, apoyado c n cl conteniclo 
del capitulo 2 y cn el "A pendi ce A": (/) redac tand o su dCL'lara ­
Ci('ln de mi sion en 25 pa labras 0 menus, I)) enumerandu trcs metas 
Illl linanc icras y tre s nlL't as finanl'i eras, c) escribi e llLlo su vc ntaja 
co mpet it i"a en ,,-~ palahras n menos y d) hac icndo una tahl a de 
anal is is SWOT. 
3 Dibuj L' un nrg,lni grama se nci ll o para su organi zac il'in, 
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" Plancta mas int e li ge ntc" no es una carnpaiia 
de puhli cidad : ni siquiera eS una ca mpaiia de 
marketin g: cs ull a es trateg ia de negoc ios". 
ex plica Ann Rubin . vicepres id enta de Puhli ­
cidad de IBM, 

La cstrateg ia "Plancla ma, inte li ge nte" se 
hasa en la idca de quc la sigui elllc revo lu­
c i6n i Illportante en cl mereado mu ndial sed 
la instrume nlac irl ll e integ rac ion de los pm-
n:sos e infraestruetuJ"as de l mundo. 10 que 

ge ne l'ad ca ntid ades de datos sin precedellle, Los datos caplllra­
dos y an ali /,ados en industrias como la hancaria. energc ti l·a. de l 
cuidado de la sa lud y minori sta pe rmitidn a IBM ayudar a los 
negoc ios a SC I' mas l' licaces. producl iv'os y recep ti v'os, 

LACOMPANfA 
Fundadaen I<J II.I BM ti enc un hi stori al de inno-

aCl' iones CO IllO Illi c lll bms de 18M", Los res ult ados I'uero n tres 
val ores suhyacent cs de las prac ti cas de negoc ios cie la urga ni /.a­
cit'lIl : I) dcdi cac ilin al ':x ito de cada c li cnte. 2) innovacili n quc se 
preoc upa Ix>r nucstr<J cO lllpallfa Y pO I' c l Illundn y ~ I co nlial1la 
y responsabilidad personal en todas las re lac inm:s, Estos val ores 
co hran vi da ahora en IBM a travcs de. ""us po lit icas. prol'edillli cn­
tos y operac iones l'lltidianas" . ex pli ca Palilli sano, 

Los v:rl ores fund alllcntai es de IBM tamhi cn ay udan a deli ­
nil' su Illi sili n n fun c ion gc ncl'a l cn la Slll'iedad, En 1111 lenguaje 
conciso e in spiradur. la dcclaraci6n de llli s i6n de la co mpafifa di ce: 

• En IB M nos e, for/ amos pur ser lidcres cn la innov'acil) n. 
desarrol lo y prodlleci(in de la s tec nologias de i nfof"ll1aci6n Ill ,is 
aV<J llLadas dt' la indu stria, inc luid lls sis te ill as de clJlllp ut n . 
so ft wa re. siste mas dc :rllllacl' nallli ent o y productos de mino­
e\ectnini ca, 

• Traduci mo, e, tas tcc no log ias a\"; II I;:ada, c n 
va lor pal"<l nuestros c li c nt es meciian te nuestras 

vacili n y enfoque en los c li e llte" Las cuhi ert as 
azules de sus computadoras. las !eli'as an il es de l 
logotipo y los trajcs azu l osc uro qu e v'isten sus 
ve ndedores Il evaron al IllUY popular apmlo de la 
co mpaiifa: "G igante Azul ", La rcv ista l-il r/lIl/ I' 

_ ........ - ----- soluc io nl's pro res io naic s. se rv 'icio, y ase"orfas 
en tndo e l mund o, - ----- ~--- ~ ---- -- -------- La Illi sitl n. y los val (>I'es qll c es ta represe nta . 

ayuda <J dcli nir la cu!tllra urga ni lac ioll al de IB M, 
E,iec uti vos. gerc il tes y todos Ins empleados crean la 

cultura medi allt c las es tl ', lt cg ias qu e se k'cc iollall Y 10,' pl anc, qu e 
detall all para lograrl as, 

-~-,,-

la clasili C<1 cn el lu ga l' I X de las com pall ias m,is 
grandes de Estados Unidos. eon ve nt as de 99,X 000 mill ones de 
d61ares Y -126 noo emp leados en In as lk 200 pafses. La mi s illa 
publicaci6n la eonsidera la cuarta marca Ill as vali osa de l mundo , 
La compaiifa cs un desarrollador !fder de nucvas tecnol og fa s de 
negoc ios qu c rec ihe mas de ci nco mil patellles cada ,1111>, Entre 
sus inventos mas conoc idos se cncuentran los caj eros <1utolllati cos 
(ATM. pm sus sig las cn in glCsl. e l di sco du ro de las c(>ln putado­
ras. la tarje ta con handa Ill ag neti ca . las bases de datos re lac ionaies 
y e l C6di go de Produc{o Uni ve rsa l (U PC ). Adclll as. hace poco 
[B M capt6 la atencil1n pO I' su progra ill a de illle li gencia artific ial 
lIalllado Wat son. el qu e ret6 ados call1pcones del prograilla dc 
ent rc tenilll ic nto ./c!l/!I /rdrl, iY les gano ' 

VALORES, MISIONY ESTRATEGIA 
Durante Ill as de SO ailos. los direclOres ejec uti vos. T homas Wat ­
son Sr. y su hijo Thoillas Wat son Jr. . propmcionaron los principi os 
de la ad mini strac ion a la compa llia , Rcc ientelllcnte. IBM ini cil> un 
proyec to para fac il itar las di scusiones e n Ifnea de los asuntos cl ave 
de ncgocios cntre SO noo emplcados a lill de identili car tClll as 
y perspec ti vas COlllunes, Seg un Salll Palmi sa llo . actual director 
e jecuti vo de IBM . " Il eces it ,ibaillos alirma l" la raz6 n dc ser dc la 
eOlllpaiifa. 10 que la diferellc ia y 10 que deberfa impul sar nuestras 

':: 1131\1: E,[c' c"p III redac[" S[e" en Han k'" FII< 'II/ l's: k"i Helllpei. "I llt'v!' , 
SupL'r Secllnd A d ", /-ill"lllll, ' . 2 1 de Ill arw ,k' 2111 I , pp, I 1-1 - I 2-1 : BruL'e 
Uphill. " IBM Plays k opardy '" /-ilJ"l>t's, 17 dL' cnern de 20 11 . pp, 36-,,,7: 
Kun l3adcnilauscn. "TilL' \Vorl d's 1\ 1, "I Va luahle Bran,k'. i- i lr/J, 's , .\() de 
ag' '' I<1 de 211111. p, 3-1 : kllrey M, O' llrien, " IBM 's Grand Pl;rn [<1 S;" e Ih L' 
Pl anL'(', FOr/IIII<'. -I dL' Illa\'o dL' 200'J, PI', X-I-') I: IBiII 2(1)') , \ 111111([1 H e/Jor/: 

IBiII 20/() , \ 111111111 Hqltll'/: Sallluel .I , l';dllli""ltJ. "Ou r Value, ;\1 WOll on 
Being an IllM er", silio web de II> M, I,I II' //wvvw ,hl1 l." ,111 / ,I' I1 I/Vd IUte,,; ,, ,/ 
IColblll lado eI -' ,k julio de 211 11): "WelconlL' 10 Ihe Dec: lde or Slllan", ,ilio 
weh de IBM, IlilF·:""'N!I',,d ,II I ,)"" nnrlj 1.''' ''1 ·. I" ,J ".1 itl , , ", _c" 
n'; " ' \' I '~W , I" ,,-,d,,, , .I , "'1,111 ()1131f1 I " If 1L'0 11 silitado el 7 de jill iodc2111 I ). 
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Las eSIl 'a teg ia, de IBM se b,rsan ell su e\'a lu ac ici ll dc los ca lll ­
bios fUlldalll ent alc s e ll e l ambi cnt e de ncgoc ios, Primero nhserva 
los camhi os globa les. co mo Illenos ba rreras comerc ial es. e l nec i­
mi cnto dl' las econoillias Cll ",as de desarro ll o y el allment o en el 
acceso a la World Widl' Web, Estos cambi os neces itall un nuevo 
tipo de corporac ili n que IBM ll ama " Ia e lll prcsa illl eO! rada glubal­
me llle", Segundo, prey': un nu evo Illodelo de computac il> 1l que 
in l' lu ye c:rpac id<ld cOlllput ac iOIl <l 1 Cll tck fonos. d illaras. aut om6-
viles y otms di sposi ti v:os . llli Sina que perillit a co nec tar los , i ~ te­

Illas eeon t"l mico. soc ial y ffsico, Esta conccti vidau crea un "planeta 
In.1s in te lige nte", Final ml' nte. IB M predi ce un a crec ie nte de lll<lnda 
para las so luc io nes tec no l6g ic:r s pe rsonali /,adas quc ayud, II ':in a 
l:rs mg:rni /.acio llcs <J mediI' Y lug rar res ultados es pedficos, 

CO Ill O consec uencia. 1<1 cOlllpaiifa cO lllen/ li a pasar de l ncgo­
cio bas ado en nlerca ncias. como las cO lllplII<ldoras pcrson<lle s y 
10" discos duro". a negoc ios "persoll a li l.a hl c<·. CO Ill O so ft ware 
y sc rvicios, EI ca lnbio fu e tan sustancia l que ha descrito su pl an 
en un cioc Ulllenlt1 Il a lll<ldo la /-/oill dl' I"II /ll 2() 15. donde se habl a 
ti c cuatn> oportunid ades l's tratcgicas: I l lllercados en crec illli ento 
CO IllO China. Indi a. Bras il y Afri ca. 2) an a liti ca y optillli /,ac ilJn 
de negoc ios. 3 1 nube y computaci6n inte li ge ntc y -II e l pl aneta 
conec tad o y "Ill .is inteligc ntc", Estas oportullidades sugiere ll una 
es trateg ia para o freccr valor a tl'aves de la innovac i6 n en los ncgo­
l' il \s y en T I a dctcrillin adas indu strias con una clllprl'''1 inlL'grada . 
La estrat cgia tlo lninante que destaca las ca pac idadl's de 113M se 
II<lm a "l'(>ll struir un planeta Ill .is inte ligelllc", 

CONSTRUIR UN PLANETA 
MAS INTELIGENTE 
La ini ci<l ti \'a " PI<lneta m,is int e. lige nte" cst:i di se llad<l para c li cntes 
que valoran la ex peril' ncia de IBM en la industria y los prucesos. 



;Isi COIllO , u capacidad de illlcgracion de sisteillas e in\'es ti gacion, 
Un plancta mas inteligcnte, aunque pOl' elelinieion Se idcn tilica 
como global. sc da en cl ambito industrial. Es illlpul sado pm orga­
ni/,aciones progrcsistas que cOlllpa rlcn una perspecti va COIllLIIl: 
\'cn el c,llllbio COIllO una oporlunidad y aClllan sobrc las posibili­
dades: no solo rcaccionan antc los problemas, 

John Kennedy. vieepresidcnte de Illarketing . exp lica que la ini ­
ciat i\'a '''Planct;1 Ill ,\-' inte li gcnte' en rcalidad surgi(", de obsc rvar 
10 que sucedfa co n nu cstros l' li cntes, Buscaban tOlllar la in ge nle 
canlid;ld de datos quc se gc ncraban den-
tro (Ie ' u cOlllpaiifa y tratar dc enlendcrl os 

mas intc li gente", La Illeta gc nera l cs describir e l punta dc vista dc 
la compania acerca dl' la siguient c cra de lecnologia de la infor­
Illae i(")n y su i Illpacto en los negol'ios y la sociedad, La e jccUC itlil 
del plan inc lu ye Lin Illcnsajc de Palllli sanu. una call1paiia publici­
taria. una prl'sencia en intern et y c(lIllunicacioncs de relacioncs 
JlLlblicas, Adclllas. IBM Illide y da seguilllienio al desclllpciio de 
las acti vidades el l' marketin g, 

La illlpll rlan cia dl' la estra teg i,1 "Plancta m,is inte ligentc" se 
cO lllunico prilllero con un Illensajc del nivel supcrior, Palmisano 

prepanl una "Carta de la direlTion" para cl 
inforllle anual. Su mensaje i'ue una dcclara­

Illc,ior" Para 113M. las so lu l' ioncs "inlcli ­
gc ntes" ti cnen tres C<lr,ICleristicas, Son in s­
trulllcniadas, inlCligentcs e intcrconcc tadas , 

W hat 3 m illion Imes of code m eans 
to a piece of luggage 

c ion pudcrosa, "Un planela Illas intc li gentc 
- seg un Palmisano- no cs L1na Ille t;"ifora, 

Milloncs de di ,spos ili vos digital es . cunec-
tados ahora a tra\''!s dc inlernct. pruducen 
datos quc puedcn lransi'ormarsc cn conoci-
llIicnlO Illcdiantc un puder l'()lllputacional 
avanzado, IB M lTee quc estc conocimielllo 
pucde ayudar a rcduci r los costos y cl des­
pcrdiciu , Illcjorar la clil'iencia y aunlcntar 
1,1 prodUl'li vidad de cOlllpaiiias. industrias y 
ciudadcs, 

Desdc la introducci(ln dc la cSlrategia 
"Plancta III as int eligentc". IBM ha l'o la­
hurado l'un 111 ,1, de 6()1) org,lIli /,aciuncs de 
lodo e l llIundo , EI '!x ilO de la cstrateg ia es 
c\'idcnte e n e l alllplio I'ango de industri as 
cn las qu c se han illlplclll cntado las so lu ­
ciones "inte li ge ntcs": bancaria, dc cO llluni -
cacioncs. clect r6ni ca. autolllotrii. y aerocspacial. enc rgctica y de 
sc rvicios pUblicos. gobicrno. del euidado dc la sa lud . de segums. 
pe tr6leo y gas . llIinorista y tran sporle , Cada industria ha reporlado 
diver,as aplical'iunes. Llcsde la red ucci(ln ele los congcs ti onailli en­
tos de tr:ilico hasta la di s lllinuciLin de los ni vc lc, de in ventario 0 la 
l11c.lora en cl SlT\ 'icio all'lientc , 

En un c,sllldio rcali/,ado cn 4:19 ciudades. pOl' c,ieillpi o. so lu­
L' io nes int e li ge lllcs. COIllO los semarmos de entrada a las auto­
pistas, la cOOl'di nacion de sciia les y la gcsti(ln de accidcntcs. 
redujeron los rc trasos dc viajc en Ill,IS de 7()() a()() 'lIlua llll ellle. 
allllrmndo a cada ciudad I:) Illillones dc Lh",lares, Un cSludio 
del Dcpartalllcnto dc Ene rgfa de Estados Unidos descuhri6 
quc los cu nsuillidores con co ntadmes elCclricus inleli ge n­
tcs redujcrLln su uso dc cnergia y ahmraron IO'lr de sus i'actu­
ras dc lU I, Los lllinllI'i stas que illlplcillentaron sistcillas inteli­
gc nles para ana li /ar e l COillpUrlalll iento dc los cUlllprado l'es. 
cl sU rlido de Illercandas y la deillanda pudiCl"on: di slllinuir los 
cos tos dl' la cadena de sUlllini stro cn ~O '7r , rcdul'ir los ni vcles 
de inve ntari o en 2:) '7r y aumcntar las w ntas cn I W,i . EI Dcpar­
t,llllentll de Pol ida de Memphis reduj(l el dclito cn :::-l 'lr al usa I' 
I;IS soluciunes de I BM para ana li za r SLi S datos, Dc: igualmaner,1. los 
h,lncos esl;ln utili l.a ndo sislell1as inteligcntes para dar segu il11i cn­
Il' a los prcstanllls Y adll1ini strar cl ri esgu. aumcntando asi la cli­
c icnc ia y e l sc n 'icio al clientc, 

LA CONSTRUCCION DEL PLAN 
DE MARKETING "PLANETA MAS 
INTELIGENTE" 
Los proksion,dcs lkl 111;utetin g y las cOl11uni cacioncs de 113M 
han desarrulladu e l plan de marketing para SLi es tralcgi a "Planda 

:'--"'" 

Descrihe la infusillil de intcligencia en 
la Illanera cn la quc i'unciona cl mundo. 
la forllla en 1,1 que c,lsi cua lquiera. ya sca 
persona. objctn. pmceso 0 se rvicio. de 
cua lqui er organizaci6n. gra nde 0 pCLJ uena. 
ahor,1 pLi ede SCI' di g italmcnte consc ient c, 
esta r en red y SCI' intcligcntc", Palmi sa no 
tambicn ,se reuni o l'llll asesurcs linancie ru,.., 
de Wall Slreet y Illantu vo scsiones ini'orllw­
ti\'as de se is horas con ill\'ersnres para con­
tes tar preguntas sobre la estratcgia, 

IBM tall1hi0n US(l una campaii,1 dl' Jlubli ­
cidad illlpresa y de tc ic"i s i("lIl para aiiadir 
dctalks alillensa,ie de Palmisano, Los anun ­
CIOS sC eni'(lcahan en la capal' iliad de 
lIlejnrar e l lIlundn ahora. l'on la ayuda 
dc IBM , "Crco qu e 10 que hace dikrentc a 

un 'Planda [l1,IS intc li gentc' - dicl' Ann Rubin- es quc no sc 
tratl) Iwcia adentro. sino que se Illin.', a 10 que e l Illundo ncces i­
taba, Sentiamus que podiaillos salir e infiuir cn c l mundo para 
Illcjorarlo" , EI s itio wcb ell' IBM lalllbi 0n apoyo la campana con 
inl'Ol'll1e,' de la s industri as. desnipl'iones en \'ideo del conceptu 
de "Planeta n1<ls inll' ligentc" y estadisticas sobre las mcjoras en 
sus clicntes, Finalmcnle. la publicidad que recihi6 la apariciLln 
de la l'(lIllpu tadora Watso n de I BM en e l programa Jcllim/"l/l ,l 

proporcionLl una manera ll1as de oi'recer un Illensaje congruentc 
e intcgrado , 

i I BM cc lcbro rec ientemcn te su ani vc rsario Illlmero I ()Ol Su 
hi storial de cx ito es una prucha de la capac idad de rec uperac ion de 
un mudclo dl' negocios que fomenta la s es trateg ias de largo plazu 
que puedan dccir: "Bienw nido a un planeta mas inte ligc ntc", 

Preguntas 

1 i,En qu e co nsistc la estratcgia de IBM dc "Planeta m;ls inle li ­
ge ntc"" i, De qu e manna se relaciona co n la mi si(ln y los valorcs 
de IBM ') 
2 Realice un an,i li s is SWOT de la iniciati va "Plancta m,is inle li ­
genie" de IBM, i,eu,lics son las tendencias il11portantcs quc deben 
cuns idl' rarse para los pr6 ximus tres a cinco arios ',) 
3 i,CtlmO pucde comunil'ar IBM SU estrategia a compaiiias. ciu­
dades y gohicrnos') i, De que man era forilla part e WatS(ln de la 
estratcgia dc l'omunicacion " 
4 (,eu,Iles son los hl'ne li c ius de la iniciativa "Plancta m,is inteli­
ge ntc" para: l/) la socicdad y I)) IBM " 
5 i,C(i mo Liebe ria IBM mediI' los resul tados dc Sll estrateg ia 
"Planeta mas illl c li gc nt e"" 
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"Las nuevas ideas abundan - comenta Anhur R. Kyod-. 
y III mism() ocurre con tecnologfas y productos nuevos". EI 
sdior Kydd In sabe. Como director de SI. Croi x Venture 
Partners. junto con su empre S<1 ha proporci onadll (' I Glp ital 
inicial y de ri esgo para m~is de 60 nueyas empresas en los 
ltitimos 25 aiios. Actual mente. diehos negoc ios tienen mas 
de cinco mil empleados. EI seriOI' Kydd ex plica : 

Cada ario rec ibo entre 200 y :lOO planes de negoc ios y Ill:lr­
k<: ting p;lra SU <:\ 'a lu;! l· il·ln. y SI. Cnli .\ solo proporl'illna finan­
ciamie nt o inici al a dlls II trt:s. Los mercados )' c l market ing 
son III que separa una idea. prod ul, to ° tCl' no logia ex itllSOS de 
los dcm;ls. S i se ticnc un prod uclU Clln un punto de dikrencia 
di stinti\'ll qu e satisfaga la s neces idadc,'i dc los clientt's . se 
tie ne un prmlu cto cxitllSO. Y es posi hk formarsc un a buena 
idt:a de CSl ll en un plan de ncgoc ios ° dt: mari-.etin g bien 
doc um t: ntado. I 

En este apendice: I) se desc ribe que son los planes 
de negoc ios y de marketing. ineluidos sus prop()sitos y los 
lineamientos de redacci()n de planes ekcti vos. y 2) se pre­
senta un ejemplo de plan de market i ng. 

PLANES DE MARKETING 
Y DE NEGOCIOS 
Despues de ex plicar los significados. prop6s itos y audien­
cias de los plancs de marketing y de negoc ios. e ll esta sec­
cion se describen algunos lineamientos para Sli redacc ion y 
que sue len bu scar en los planes ex itosos ljuienes hrindan el 
Ii nanciamiento. 

Significados , propositos 
y audiencias 
Un pl{{l1 de III{{rke/ill g es como un mapa de las acti vida­
des de marketing de Ltll~l ll rgani zaci (lIl en un periodo futuro 
especificado. pm ejemplo. de linD 0 cinco aiios. c Es im por-

I Enlr~\ ' i 'I; 1 J1L'I',"naJ lll n An llllr R. KyJJ. dirL'L illr de St. emi, Vent ure 
P~lrln(,T!'-. 

: Slln e ic lllplll ' lk guia, par;1 redaLlar plane, de Illarkeling: Willi ;lI11 A, 
("lhen. Th,. MllrA-t'lillg PllIlI. 'ia. cd. (N ue"a Yu rk: Wiky. ::>OOh): RUlllan G. 
J Ji elling . .Ir .. y SL'u ll W, COllPL'I'. Th£' SI/cc£'ss/ill li l/silless PIIIII: .'1 n iscil,lill"II 

lind COIIII)/'{'h"II" i,'" ,I /'/"'(IlI')' I Nuc\'a Ymk : ML·(j r;\\\ '-Hill. ::>IlOX I. 
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tante senala r qUI: no ex iste un pl an de m ~lrke ting "gencrico" 
aplicable a todas las organil.aciones 0 situaciones. En Vel 

de clio. el forlll;ltO espedfico del plan de marketing de una 
organi zac ion depende de 10 siguiente: 

• A lIdif'ncili li/'(' I'is/ll r l im/)(Isi ro. Los elememos incluidos 
en el plan de marketing especffico va rfan en gran parte 
segun: I) quienes eonformen la audienl:ia y 2 ) cual sea 
su prop()sito . Un plan de marketing para una audien­
cia intern ~ l bu sca ind icar la direccitln de las act ividades 
de marketing futuras y se envia ~t tooos los mi l: mbros 
de una organizaci6n que deban lie v;lriO a cabo 0 que 
resulten afec tados pOI' e l. Si e l plan es ta diri gido a 
una audiencia externa (pOI' ejemplo. amigos . hancos. 
capit;t1istas de ri esgo 0 posibles in vc rsioni stas para la 
obtencion (ie capit~t1) . liesempe iia la funci 6n adicional 
de se r un importante dm;umento de ve nia. En es te caso. 
contendra elementos COIllO plan y enfoque es trateg i­
cos. o rg~lni zaei6n. estruclura y biografias de personal 
import;lI1te. que pocas veces aparl:ce n en un plan de 
marketi ng interno. Ademas. la informaci6n financi era 
es mucho m;!s detallada cuando el plan se usa para la 
obtenci6n de capital externo. Los elementos del plan 
de marketing para cada una de estas dos audicncias se 
comparan en la figllr:t .-\ - 1. 

• Tipo r cOlillitejid([d dl' 1(1 (Jlgu lli ::([ci(in. Un peque i'i o 
restaurante de barrio ti cne necesidad de un plan de 
marketing hasta cierto punto cii stinto al de estie. que 
at iende mercados internaci onales. EI plan del restau­
rante seria re lati vamente sencillo y es tarfa centrado en 
la atenc i6n de clientes en un mercado loca l. En 1:1 caso 
de Nestle . I:x iste una jerarqufa de planes de marketing. 
de modo que se usarian di ve rslls ni ve les de detall es. 
por ejcmplo. de tmla la orga ni zaci(ln. de la lInidad de 
negocills 0 del prociucto/I fnea de productos. 

• L{{ indlls/riu . Tanto el restaurante de barrio como 
Medtronic. que ve nde marcapasos ca rdiacos en todo el 
mundo. analizan a sus competidore,s. No solo su enfo­
que geogrCitico es muy distinlo. sino tambicn la com­
plejielad de sus ofertas y. por 10 tanto. los perilldos que 
podrian abarcar sus planes. Un plan ele market i ng a un 
ailo se rfa adecuado en cI caso del re staurante. mientras 
que Medtrtlnic podrfa necesitar un hori zonte de plani­
li caci6n quinquenal porque los ciclos de de s~trrull o de 
los complejos di spositi vos medicos suelen ser de tres 
o cuatru anns. 



7, Programa de investigaci6n y desarrol loloperaciones ./ 
8, Proyecciones financieras ./ ./ ./ ./ 
9, Estructura organizacional ./ ./ 

10, Pl an de imp lementaci6 n ./ ./ ./ ./ 
11 , Eva luaci6n y control ./ ./ 
Apendice A: Bi ografias de personal importante 

Apendice B, etc.: Detall es de o t ros t emas ./ ./ 

FIGURA A-1 
Elementos de los p lan es 

de m arketi ng y de neg o ­

cio s dir ig idos a au d iencias 

d istintas, 

En con traste con el plan de marketing. un plan de Ill'gocios es como un mapa de toda 
la orga ni zacion en un peri odo futuro espec ificado. pm ejemplo. de uno 0 cinco aiios '" Una 
diferenci a clave entre los dos ti pos de planes radica en que el de negoc ios contiene detall es 
sobre las actividades de inves ti gac i6n y desarrollo /operac iones/manufactura de la organizacion, 
Inc luso para una empresa man ufacturera . es probab le que al plan de marketing Ie co rresponda 
60 0 70 (I f del plan de negoc ios, Los planes de marketing y de negoci os de empre ,'~I.'. C0l110 
un pequeiio re staurante 0 un talkr para re par~lr automov iies. son casi identi cos, Los ckmentos 
del plan de negoc ios que sueien dirigirse a audiencias internas y ex ternas se l11uestran en las 
dos columnas de la derecha de la ligura A- I, 

Las preguntas mas frecuentes de las audiencias externas 
Es probable que las instituciones financieras y los posibl es in ve rsioni stas que lee n un plan de 
negoc ios 0 de marketing. que se utili za pa ra la bll sq ueda de cap ita l nuevo. sean las audicncias 
mas diffcil es de sa ti sfacer. Entre las preguntas mas frecue ntes suelen cstar las siguienks: 

1. i, Es d lida la idea de negoc ios 0 de marketing de la empresa') 
2. (, Existc algo unico 0 distintivo en el producto 0 e l se rvicio que 10 separe de sus "ustitutos 

y competidores') 
3. i, Existe un merL'ado definido para e l producto 0 se rvicio ') 
4. (,Son rea li stas y saludables la" proyeccioncs till<lncieras'.' 
5. (,Son capaces los directivelS y el personal tcc ni co principales. y ti enen buen hi storial en la 

industria donde deben compet ir') 
6. i, Acaso el plan describe con claridad la forma en la que rec uperaran su dinero y en la que 

obtendr<1 n utilidades quienes proporc ionen el capital ') 

Rhonda Abrams. autora de The Success/it! Business PIIII/ , se iiala: "A unque dedique cinco 
meses a preparar su plan. la cruda realidad es que un inve rsioni sta puede desecharlo en mellos 
de cinco minutos".~ Si bien sus cOll1 entarios sc retieren a planes que hu"can obtencr cap it al. 
las primeras cinco preguntas ofrec idas tambien se aplican a planes para aucli encias intern as, 

,I Los ejclllplos Lk guias para redaclar pl,,"cs Lk Ilegocio.s illcluyc il a: RIl'"1d" Ahralll s, /lmill(,ss 1'1(/11 ill (/ I hl.", 2", ed, 

(Pa in A llo, C' A : The Plallllill~ Shop, " Di\'isillil or RhOlld" , 11ll'.. 2()O'i ): l ll( ' SlIcce,\'.\ l itilillsill csS 1''' "1. 5" , "LI. (P" lo 
A lio. C'A : The Plallllill ~ Shllp. " Di \' isi'''l "I' Rhond". IIlL' .. 2(10 ): .i o,se'ph A, C' o\'l~l l o ) Briall J. Hatc'l~r"I1. }; '"r Finl 

IJllsill !'S,\ I 'lUI I. 5", ~d , IN"pcr\'i lk, II. : SO llrL'choo~ s , 20051: 7'l1 !' ell/lIl,lele /I""" ,,(Swill( ' " 1'1(1/1 .1'. 2", ,'\1. IN"pclyilk. 
IL : Sourcl'hooKs, 2(06): Mi~c McKee\'cr. 1/1>1 1' I" Wril !' (/ /ll/sill !'.\s PI(/ II , X", cLl , I Ber~cky , C"' : Nolo, 2007 l. 
< Rhond" M, Ahrams. Til!' SII!'('('ssti l l HI/silless 1'1(/11. "I" ( ' il .. 1', .vi, 



Recomendaciones de redaccion yestilo 
No ex iste un conjunto Llnico y nUlgico de lineamicntos para la redacc ion de planes exitosos 
de marketing y negocios. No obstante. en general se aplican los siguientes linea llli entos de 
redacc i6n y estilo: ' 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Emplee un estill) de redacci6n directo y profes ional. Aplique los terminos de negoc ios 
correctos. No utilice lenguaje coloq uia l. 
En general. el presente y el futuro en la voz activa ("'Redac tare un plan de marketing 
e li caz" ' ) son mejores que el pasaclo y la voz pasiva C'U n plan cle marketing eficaz fue 
redactado pOI' Illi eqllipo· ·). 
Sea positi vo y especftico al co municar e l potencial de ex ito. Asi mi smo. evi te acljeti vos 
supcriat ivos ("'excelente·· . ··mara\ illoso·· ). Los datos especfficos son mejores que las genc­
rali zac iones . Incluya cifras para proclucir impaclo y justitique las proyecc iones con supo­
siciones cuantitati vas ral.onab les. siempre que sea posible. 
Use balalOs para destacar y silllplitica r los p(uTafos. Igual que en es ta li sta. los balal.Os 
n:saltan los puntos. 
Emplee encabezados cle primeru y segundo ni ve les bai o los tftulos de seccilin numera­
dos para I"acilitar a los iectores la transici6n de un te illa a otro. Esto tambien 10 ob li ga a 
organi zar el plan con mas orden. Inc lLl ya los a discrec ilin. pOI' 10 menos cada 200 a 300 
palabras. 
lncorpore elementos visuales cuando sea conveniente. Las fotograffa s. ilustraci ones. dia­
gramas y grrificos ay udan a resumir mucha informaci on. 
Prepare un plan de 15 a 35 paginas. sin incl uir las proyecc iones j'inancieras y los apend i­
ces. Una sc ncilla empresa pequefia requerirfa apenas 15 paginas. mientras que una elllprcsa 
nueva de alta tecnologia pod ria preci sar mas de 35 paginas. 
Tc nga cuidado en el disefio. di stribuci(Hl y presentacilin. Las impresoras lase r aport an lin 
aspecto mas prol"esiona l que las de inyccc ion de tinta . Emplee taillafios de lell'as en I I 0 

1:2 pun tos en el cuerpo del tex to. Elija un ti po de letra con patines (s£'I"if) para el cuerpo 
del tex to . porque cs mas t"{[c il de leer. y otra sin patines en cI material gr'i lico. como en 
la tigura A- I. Encuaderne el inforille con una portada exterior ag radable y una pag ina 
interi or. dunde el titulo cnfati ce su proi"esionali smo. 

Estos linea micntos se lIsan. en 10 posible. en el ejemplo de plan de market ing de es te apendice. 

EJEMPLO DE PLAN DE MARKETING 
A CINCO AN OS DE PARADISE KITCHENS~, INC. 
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Para fa cilitar la interpretac ilin del plan de marketing de Paradise Kitchens."" Inc .. a continuacion 
se describen la emprcsa y algunos lineamientos de interpretaci6n uel plan . 

Antecedentes de Paradise Kitchens , Inc. 
Despues de titularse cn inge nieria quimica. Randall F. Peters dedic6 15 aiios cle Sli vida a trabajar 
para General Foods y Pill sbury en di ve rsas areas: ope racioncs cle planta, [YD. operaciones de res­
taurantes y desalTollo de nuevos negoc ios . Su esposa. Leah. quien cuenta con titulos en bio­
logia celular molec ular y ciencia alil11entaria , oc upo varios puestos en Pill sbury. en las areas 
cle desarrollo de nuevas categorias y alimentos empacados. y en IYD cle restaurantes. En los 
primcros aiios cle 1<1 empresa. Parad ise Kitchens sobrevivi () con los ahorros de Randy y Leah, 
sus co funcl ado res. Pm sus antecedentes personales . decidicron que Randy fungiera C0l110 pre­
sidente y direc tor de la empresa. mientras que su esposa se enfoc6 en las areas de lYD y de 
estratcg ia corporati va . 

Interpretacion del plan de marketing 
EI sig ui en te plan de marKeting de Paradise Kitchens. Inc. se bas a en uno real que elaborli la 
empresa. dirigido a una audiencia ex tern a (vea la ligura A- I ). AunCjue se modilicaron algunos 
cletall es para proteger informac ion patentada de la compailfa. se mantu vo la I()gica bas ica del plan. 

' Algullos lk Cs ltlS PUlllOS Se ad''1,lal"llll de ihid.. pp. -1 1--19: tl ln>' SL' adaplaroll lk Willi am RUlk li u,. Glliddillt"S ji l/' 
7"l"hllil"u/ Rl"/'(lr! Wrilill g (Millllcap()li s. MN : Uil ive rsil y or Millileso la. S. r.l. YL'a lambit' ll William SlrullK Jr. . y E. B. 
While. Th" Unllellis ,,(Sir/c. -Ia. L'd. i Necdh,"n Heighh. MA: All y & Bac(lI1. 20001. 



EI contenido permite 
el rapido acceso a los 
temas del plan, por 10 
general organizados 
con titulos de seccion y 
subseccion. 

EI 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 concision. 
Aunque no se muestra 
por razones de espacio, 
en el ejercicio "Creacion 
de su plan de marke-
ting ", al final del capitu­
lo 2, se Ie pide al lector 

Las no ras al marge n en e l pl an de la empresa corres ponden a dos categmias: 

1. Las 1I0 1({s s lI .l(alllil'{l s estan e n rec uadros a!.llies. Dc ta ll an la im portanc ia de a lg lln e leme nto 
de l plan de marketin g co n referenc ias a capitul os de la obra. 

2. Las 1I0W S de eSli/1i de red({ccirJlI . ./iml1{{ IO r diseiio aparecen en rec uadros ro jos y exp li can 
los aspectos ed ito rial es 0 visua les de e le me nto. 

Una pa labra de a li e nto. Redactar un plan de marketi ng eficaz es un a tarea di ffc il peru 
desafiant e y sati s factoria. Decenas de cstudi antcs de Ius milmes de cste libm han usado plancs 
de marke ting e llcaces que redac taron en clase para entrev istas de trabajo. a l'l n cle mostra r a 
s us patro nes potcnc ia les 10 que pueclcn hacer y obtene r en su primer traba jo. 

Leyenda de codificaci6n de color 

Los recuadros azules explican Los recuadros rojos contienen 

tos del plan de marketing cion, formato y disefio. ~ 
la importancia de los elemen- lineamientos de estilo, redac-

~~===================='====~-=========================:J 

,I 

~LAN D E MARK ETI NG A C INCO ANOS 

Paradise Kitchens,® Inc. 

Contenido 

I. Resumen ejecutivo 

2. Descripcion de la empn~sa 

Randa ll F. Pete rs y Leah E. Pe te rs fun daron Pa rad ise Kitche ns.(') Inc . pa ra de sarro­

li ar y cOlllerc ia li zar How lin Cnyote® C hili . una linea s ingula r de productos tk ch ile 

conge lado a l es til o Illex icano, de l suroeste de Estados Unidos. en presentac ion de un a 

rac ion y para homo de m icroondas. La linea de prod uc tos ench il ados Howl in' Coyote 

se lan z6 en e l Ille rcado de M in ncapolis-St. Paul y se expand io a De nver dos allos des­

pues. y a Phoe ni x luego de otms dos afios. 
que redacte el resumen / 

/_ Hasta don de sabe la e lllpresa . How lin ' Coyote es e l un ieo platill o aute ntico de a lta 

ca lidad de chil e conge lado estil n Illex icann de l suroes te que se ve nde en las ti endas de 

abarrotes es tadouni de nses. Su alta ca lidad ha hec ho que su aceptac i6 n en e l mercado 

sea r.\p ida y ge ne ra li zada De hec ho . segLln da tos obten idos. las ve nt as en una m isma 

ti enda se du plicaron e n e l ultimo ano. La e mpresa cons idc ra que la marca How lin' 

Coyote puede ampli arse a a tras categnrias de productos de a limentos mex icanos de l 

suroeste. 

ejecutivo de este plan . / 

'-----------' / ----' 
r----------------r/~~ 

La seccion "Descripcion 
de la empresa" pone de 
rel ieve su historia y 
exitos recientes. 

La seccion "Enfoque 
Paradise Kitchens. Inc. puntua li za que es t a es trateg ia de ca li dad y prec io altos ha 

resultado ex itosa . En es te plan de marke ting se dc linca la ro rma e n la que la cmprcsa 

ampli ani su cobe l1ura gcngra ll ca de tres a 20 me rcados para e l ano 201 3. 
y plan estrategico" 
delinea la direccion de 
toda la organizacion, la 
cual debe coincidir con 
las acciones propuestas 
en el plan de marketing. 
Esta seccion no se inclu­
ye en todos los planes 
de marketing . Consulte 
el capitulo 2. 

1--+--------------3. Enfoque y plan estrah~gico 

La declaracion cualitati­
va de Mision enfoca las 
actividades de Paradise 
Kitchens en los grupos 
de interesados de la 
empresa. Consulte el 
capitulo 2. v 

/ 

Esta secc i(lIl abarca tres aspectos de la estrategi a corporativa qu e: intluyc n e ll e l 

plan de marke ting: I ) la mis ion. 2) las metas y 3) la compe tencia runda ille ntal/ventaja 

cOlll pe titi va sustc ntab le de Paradi se Kitc hens. Inc. 

Mision 

La lll is i6 n de Paradi se Kitchens. Inc. es cOllle rc ia li zar lineas de productos de comi ­

da IIIcx icana de l suroeste . de a lta ca lidad a prec ios a ltos. que sa ti sragan a Ins consu­

midores de este segmcnto de mcrcado en c rec imi cnto, asi como brindar nportunidadcs 

de desa rro llo inte resClntes a los cmpleados y re ndillli entos maymes que e l pro med io. a 

los acc ioni stas. 



La seccion "Metas" 
establece los objetivos 
financieros y no finan­
cieros -siempre que 
es posible, en terminos 
cuantitativos- con los 
que se comparan los re­
sultados de la empresa . 
Consulte el capitulo 2 . 

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

Las fotografias 0 anun­
cios de ejemplo ilustran 
con eficacia los puntos 
importantes, incluso si 
no estan a color, como 
en este caso. 

Una leyenda breve en 
las fotografias y anun­
cios los relaciona con el 
texto y destaca la razon 
de que se incluyan. 
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Metas 

En los pr6ximos ci nco anos. Paradi se Kilchens, Inc. busea logrm las metas 

sig uie ntes : 

Mews no financi e ras: 

I. Conservar su imagen aClUal como linea de comida mex icana del suroesle. de 

alIa calidad. cn las calegorias de alimenlos en las que compile. 

2. Ent rar en 17 nuevos mercados metropolilanos. 

3. Lograr di slribucion nacional cn dos cadenas de liendas de artlcuills genera­

les II de superrnercadlls para e l a llO 20 12 yen ci nco para 201 3. 

4. Agregar un a nueva I inea de productos cada tercer allo. 

5. Eslar entre las Ires principales lineas de produc los de chile -sin imporlar la 

presenlac ion (conge lados 0 enlatados)- en una lerce ra parle de los merca­

dos melropolilanos donde compile para e l 2015 Y en dos te rceras partes para 

2013. 

Metas tinancie ras: 

I. Lograr un crec imienlo real (ajustado seg un la inllac ion) conSlanle de las 

ganancias pOI' acci6n de 8'7r alllla!. 

2. Lograr un rendimiento sobre e l capita l cantable de pOI' 10 menos 20%. 

3. Colocar una oferta publica de acc iones en e l allO 2013. 

Competencia fundamental y venlaja competitiva sustentable 
En cuanlO a su compelencia fundamental. Paradi se 

Kitchens. Inc. busca te ner la capac idad s ingular de: 

I ) proporci onar plalillos de ch ile y productos ati nes 

de a lta ealidad y di stinti vos. en los que usan recetas 

Illex icanas del suroesle que cOITesponden al gUSlo 

cllntemporaneo por estos prod uctos: 2) lIevar es tos 

produetos a la mesa de los clientes mediante s istemas 

de manufac llIra y di stribuci on eticaces. que Cllmplan 

las normas de ca lidad de la e mpresa. 

Para traducir esas eompelenc ias fundamcnlal es 

c n una ve ntaja competitiva sustcnlabl e. la e ill presa 

colabora de manera estrec ha con sus provecdores y 

di slribuidores impOrlanles para formal' las re laciones 

y alian zas necesarias para sa li sface r e l a lto ni ve l de 

ex ige ncia de sus clientes. 

Para mantener la meta de 

lograr d istrib ucion naciona l 
mediante cadenas, Parad ise 
Kitchens, Inc. acaba de 

conseguir la dis trib ucion en 
una cadena de tiendas de 

articulos generales donde 
emp lea este anuncio en el 

punta d e ven ta. adherid o 
mediante estatica a la puerta 
de vldrio del refrig erador. 



Para aumentar la legibili-
dad, cada seccion sue Ie 
comenzar en una nueva 
pag ina . (Esto no se hace 

I------en este ejemplo para 
ahorrar espacio .) ---------- 4. Amilisis situac iona l 

EI anal isis situacional es Este anal isis situacional se in icia con una instantanea de l entorn o de Paradi se 
una "insta ntanea" que 

Kitchens. Inc. medi ante li n breve ana l isis SWOT (furtale/.as. deb ili dades. oportuni -
responde la pregunt a: v---~~--

"l,donde estamos?" . dades y riesgus). Des plit's de esa panora ill ica se ofrecen Ill ,is deta ll es: industria. (0111-

Consulte el capitulo 2. petidmes. empresa y consll midores. 

/ 
Ami lis is SWOT 

/' La ligllra I Ill llestra los fac tmes inte rnos y ex te rnos que afectan las oportllnidades 

En e l analisis SWOT se 1/ de Illercado de Paradise Ki tchens. Inc. De Ill anera sllcinta. en este anal isis SWOT se 

identifican fortalezas, pone n de re lieve los grandes pasos que ha dado la eillpresa desde que Sli S prodllctos 
debilidades, oportunida- aparec ieron pm pri11lcra vel. en los es talltes de las tiendas de abarrotes. 
des y riesgos para tener 
una base solida, a fin de 

/ igura 1. Ana lis is SWOT de Pa rad ise Kitchens, Inc. 
identificar las acciones 
siguientes del plan de Factores internos/ Fortalezas Debilidades 

marketing . Consulte e l AdmjnjstraCj6~ DirectivQs y consejo de adrninistracion experi- EI hecho de ser una pequeria empresa 

capitu lo 2. mentados y emprendedores restringe las opciones 

Ofert;/ Productos unicos de precio y calidad altos Muchos competidores de precio y 

calidad baJos 

Cada cuadro, grafico 0 ~ketjng Distribuci6n en tres mercados con aceptac16n No hay reconocimiento ni distribuci6n 

fotografia de gran ta- / 
excelente nacionales 

mana tienen un numero Persona) Buena fuerza labora l, aunque poco numerosa; Un gran problema SI salen empleados 

y un titulo . Su apari- V baJa rotaci6n de personal Importantes 

cion esta 10 mas cerca 
Flnanzas Crecimiento excelente de los ingresos por Los recursos lim itados restringen las 

ventas oportunidades de crecimiento, en com-
posible de la primera paracion con los competldares grandes 

mencion en el t exto, en Manufactura Un solo proveedor g arantiza calidad alta No se tienen los ahorros de escala de 
cuanto 10 permiten los los competldares grandes 

saltos de pag ina . Esto IYD Esfuerzos continuos para garantizar la calldad 

tam bien e vita la d ivision en los productos 

de cuadros largos, como / Factores externos Oportunidades Riesgos 
este, a la mitad. Los 

Consumidores/sociedad Mercado de altos ingresos, con probabilida- EI precio alto limitaria el acceso a los 
cuadros 0 grMicos de 

/ 
des de ser estable; la categoria de com ida mercados masivos; los consu midores 

menos de cuatro centi- mexicana del suroeste tiene una tendencI3 de valoran una marca fuerte 

metros de altura suelen crecimiento rap,do por el aumento de la po-

intercalarse en el texto 
b laoon latina y su gusto por la com ida p icante 

sin numeracion, ya que Competidores Nombre y empaque distintivos en sus mer- Los productos no son patentables; los 
cados competidores podrian tratar de imitar-

no causan problemas los; otros pueden ofrecer otros niveles 

graves con los saltos de de precios 

pagina . T ecnologicos Los adelantos tecnlcos permiten que los Los competidores ahorran en el enla-
pequenos prodLJCtores de alHnentos logren tado y los empaques para hornos de 
muchos ahorros antes disponibles solo para rnicroondas 

competidores grandes 

Economicos EI ingreso de los consumtdores es alto; la Muchas famrlias comen fuera 0 lIevan 

Una tabla eficaz resume conveniencia es Importante para las famillas aiirnentos preparados al hagar 

mucha informacion e n estadounidenses 

poco espacio . Legales/ reglamentarios Las altas normas de la U.S. Food and Drug Aprobacion gubernamental de fusiones 
AdmInistration (Administracion de Drogas y de competidores grandes 
Al imentos) eliminan la posibilidad de que apa-
rezcan competidores de la noche a la manana 



EI analisis en el texto 
de la figura 1 (tabla del 
analisis SWOT) amplia 
algunos de sus e lemen-
tos mas importantes. 
Conduce allector por 
la informacion desde 
e l punto de vista del 
redactor del p lan . 

La seccion "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 
comprension plena de 
la industria, e l analisis 
restante podrfa estar 
ma l orientado. Consulte 
e l capitulo 2 . 

Las ventas de platillos 
me xicanos son im-
portantes y ofrecen 
diversas oportu nidades 
futuras para Paradise 
Kitche ns, Inc. 

Aunque relativamente 
b reve, e ste a na l isis 
profundo del mercad o 
de p latillos mexica nos 
del suroe ste de Estados 
Unidos muestra a los 
lectores del p lan la 
forma en la q ue la em-
presa entiende el ramo 
donde com pite. Brinda 
a los lectores internos y 
e xternos la confia nza de 
que la empresa e ntien-
de a fondo su propio 
ramo . 

Igual q ue el a na lisis de 
la ind ustria , el analisis 
de los competidores 
com prueba que la 
empresa co mprende 
de manera rea lista a 
sus principales com pe ­
tidores y sus est rate­
gias de marketing . De 
nuevo, una evaluacion 
realista asegura que las 
decisiones de marketing 
fut uras tengan una base 
solida . Consulte los 
cap itu los 2,3 , 8 Y 9. 

\ Esl,in en favor de la empresa las i"ortalezas de un equipo ad ill ini strativo y consejo de 1\ "d"" "",·,,,,,,,, "P" '""' ''''''''. ",,',"" ""P'''''' d, "" Ii"" eo '" ' " " "'".,,' 
dos metropo li tanos donde compi le y un s61ido sisleilla de manlli"actura y d islribllc i6n 

pa ra alender esos mercados. Son i"actores exlcrnos favora hles (oportuni dades) In al rac-

c i6n crec ienle hac ia los plalill os mex ica nos de l suroes te. la i"lIe rza de los prodllctos de 

la cillpresa en los mercados dc aliOS ingresos y los ade lanlos lec no l6gic()s en cl proce-

saillien to de al illlenlOs q ue i"al' ililan cOlllpc li r a las peq uciias eillpresas produc roras de 

alilllentos . 

En cuanlo ,I factores dcsfavorab les. la dchi li dad prin cipa l es e llamaiio lillli tado 

de Parad ise Kilchens. Inc. en l'CIac i6n cun sus cOlllpeli liores. en c Lian lo a la aill plilud 

1\ de l eq uipo de d irectivos. n:c ursos tinanc ieros d isponib les y reco nocilll ien io e nlre los 

consLimidores. asi como e n la di stri bucion nac iona l de sus lineas de produclOS. Los 

ri esgos inc lu yen que los prec ios a li OS lilll il en e l acceso a los mercados masivos y a la 
\ compelencia en e l negoc io de a lilllenios para cO lller fuera y para lIe\'ar. \ 

Ana lisis de la industria : tendencias en la l'om ida congelada y mexicana 

COlllidll cOllge/(/dli. Seglll1 Grocery Headquarters. Ill uchos consuillidores ac ude n 

a la secc ion de cO llli da conge lada de las lie ndas. Las raw ncs: los est ilos de vida lur-

hule ntos exigen mayor convcn ienc ia y abunda ncia de produclos nuevos. sabrosos y 

nUl ri tivos." En 2007. las ve nlas lota les de alilllen ios cnnge lados en supcrlllercados. 

~ 
farmaeia s y licndas de prod uctm generales. como Targel y Costco (a excepc i6n de 

Wed-Marl) fu ernn de 29 mil Illill ones de d(ll ares. Las cOlllidas preparadas. detini -

das como ali lllcnlOs 0 plalos pri ncipa les conge lados que requ ieren una preparac io n 
"-, Ill in ima. rep rese nlaron 8 100 millo nes de d61ares 0 26'1( de l Illercado IOla l de co mida " 

" "- conl!e lada. " ~ 

'" Las venlas de platill os mcx icanos IOla li /.aron 506 mill oncs de do lares 7 Los con-

sumidores frccucntes de alilllc nlOs conge lados. quienes ing ie re n c inco 0 Ill as plal ill os 

cada dos se manas. tienden a ser nii'ios . adoIcsce lHes y adu llOS .i ave nes de e nlre 35 y ~~ 

aiios de edad. ' r-----
r---------- CO/llid(f /1Il'.ric{///{/. En la aClua li dad. la cO lll ida Illex ieana. como burrilos. e nch il a-

das y tacos. cs consum ida en dos terce ras parlcs de los hogares es iaduli nidenses. ESias 

le ndenc ias rdlejan ull a aCl ilUd Ill as fa vorab le pOI' parle de los estadoun idc nses hac ia 

los a limenlOs que contienen chile. EI crec imie nlo de Ia publac i6n lal ina. a lrededor de 

44 mill ones y cas i 978 mil millones de d61ares en poder dc eompra en 2()()9. exp lica 

en parte la Ill ayor deillanda de co mida mex ica na . Se preve que este poder de compra 

lal i no sea de 1.3 mi 1I0nes de d61ares en 20 I ~ ." 

CompetidlJrcs e n el mercado del chile 

Elmercado de plalill os e nchi lados rcpresen la mas de 500 millones de d61ares de 

// 
venlas anua les . En promed io. los consumidores compran de c inco a se is porc iones 

/ a l alio. segun NPD Group. Los produclos se inlegran en dos grllpos: chiles e nlarados 
/ 

/ (75 % de las ve nl as) y chi les seeos (:2 SClr de las ventas). 

" Rebecca Z imoch. "T he Dawn of Ihe Fro/.en Age". Grocerr H ewlill/{/I'I<'rs. dic ic ill bre de 2()02 : w a www. 
g roceryheadqua r te rs .com . 

7 ACN ielsen StraJcgic Planne r scgun se repor\li a la Nationa l Fr\ll.l·n and Rcl 'rigcratcd Goods Associa lion para la semana 
que rermino e\ 24 de febre rn de 2()07: vea \vieW Ilfraweb.org . 

' Chuck Van Hyning. N PJ) 's Natio llul Eatillg Trellds; vea www.llpdfoodworld .co m . 

'I Jeffrey M. Humphreys. "The: Mu lt icultura l Econo my 2()()<)". G<'lIl :~ ia Busilless <lIld Ecollolllic COllditiolls (,') . Illilll . . ' 

(te rce r tri meslre de 200<)). pr o 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 market ing e 
informes largos son mas 
faciles de leer. 

EI anal isis de la empresa 
brinda detalles sobre las 
fortalezas de la empre­
sa y las estrategias de 
marketing que permiti­
ran lograr la mision y las 
metas ya identificadas. 
Consulte los capitulos 
2 y 8. 

EI encabezado de 
primer nivel "Analisis 
de los clientes" tiene 
tipo de letra y posicion 
mas destacados que 
el de segundo nivel, 
"Caracteristicas de los 
clientes". Estos encabe­
zados muestran allector 
la secuencia y el nivel 
de los temas cubiertos. 
La organizacion de este 
texto tambien se basa 
en ese tipo de estructu­
ra y encabezados. 

Satisfacer a los clientes 
y brindarles valor es la 
razon por la que existen 
las organizaciones en la 
economia de mercado. 
En esta seccion se anali­
za la pregunta: "" Quie­
nes son los clientes de 
los productos de Para­
dise Kitchens, Inc.?" . 
Consulte los capitulos 
del5al9. 

Dicho de manera directa . la desventaja princi pal del prod ucto domi nante de esta 

categorfa de productos. los chiles enl atados. cs que su sabor no es mu y bueno. En un a 

prueba de sabor descrita en la revista CO II St ll ller Reports en el numero de octubre de 

1990. 26 m,lrcas de chil es cnlatados oblll vieron ca lili cac iones cle "dcliciente" a "regu­

lar" en cali dad ge neral de sahOL En el cst ud io se lI eg6 a csta concl usi<l n: "Los chiles 

no tienen quc se r muy pica ntes para SC I' buenos. Pero los chiles de veras buenos. 

picantes 0 no. no sa len de un a lata" . 

Analisis de la empresa 

EI matrill1oni o que co i"und(i Paradise Ki tchens. In l". en 1 9~9 ti ene.+4 aiios cle ex pe­

ri encia combinada en el negoc io de l procesa mi enlO de alimentos. Ambos han tenido 

pueslOs impo rtantes en la adlllini st rac i("lIl de Pillsbury Company. Rec ibe n asesorfa dc 

un gru po de profesionales de negoc ios muy ex perilllentados. con comprension pro fun ­

da de los rcquis itos del desarro ll o de nuevos productos. 

La empn::sa tie ne un so lo prod uctor ex terno con quien co labora Ill uy dc cerca para 

mantener un a calidad a lt a y constante en sus productos . EI aumento de vo lumen ha 

generado elicac ia en la producc ion. 10 cual causa una disminucion con stante de l cosIO 

de las mercanclas ve ndidas. 

Analisis de los c1ientes 

En esta scccion se describen: I ) las caracterfs ti cas de los clientes lj uc se es pera que 

compren los productos How lin ' Coyote y 2) las preocupac iones ac tua les de los esta­

dounide nscs pm la sa lud y la nu tri cion. 

Caraclerislicas de los cliellles. En el aspecto demogr;i tico. los prod uctos de chil es 

sue len SC I' adquiriclos pm personas con an tecedentes soc ioeconomicos muy cliversos. 

; Los cO lllpradores habi tu ~il es dc chi les How lin' Coyote son consumi dores con nive les 

" de es tudios altos e ingrcsos de 50 mil dolares 0 mas. Esos consumi dllres adlju iere n 

50'7c de los chil es enlatados y en mezc las secas . 

Las fam ilias que adqui eren Howlin' Coyote es tan formadas pa r entre una y tres perso­

nas. Son matrimoni os, sohre todo. en los que ambos C("lI1 yuges trabajan. Aunque 

las Illuj eres conforman la mayorfa de los compra­

dmes. los hom bres so lteros C<lIls ti tuye n un grupo 

impon ante. 

EI chil e sirve para preparar con rapidez pl atill os 

sabrosos y sus princi pa lcs consumidores tienden a 

se r pe rsonas con presiones de tiempo. Los prec ios 

a ltos de How lin ' Coyote tambien signitican que sus 

compraclores son ante todo personas con un a lto ni ve l 

de ingresos. Los c lien tcs ti cne n entre 25 y 5.+ aiios de 

edad y suclcn viv ir en cl occ idenle de Estaclos Uni ­

dos . clonde se ha aceptado con fac ilidad la com ida 

picante. 

Los cinco p latillos de Howlin' Coyote 

son una com ida rapida y sabrosa con 

ingredientes de al ta ca lidad . 



En est a secci6n se Aspectos de sa/lid y Illitriciolla/e.l' . La cobe rtura de temas a lil11entarios en los 
analizan las ideas que medios de cOlllunicac ion masiva de Estados Unidos ti cnde a SC I' ernitica y. cn ocasio-
tiene la empresa de una ~- nes. alarlll ista. A los estadounidenscs les prcocu pa su dieta. de modo que estudi os de 
tendencia con efectos ----- - nrgan izaci ones con credibilidad Illuy di versa sue le n rcc ibir ate nc ion signi licativa de las 
posiblemente impor-

princ ipa les agenc ias noti ciosas. PO I' e jelllpio. se inforlll6 de un cstud io sobre e l con-
tantes. 

te nido de grasa de las pa lo illi tas de Illaiz en los principales Illcdios de cOlllunicac i('lI1. 

As il11i s lllo. estud ios sobre cuan sa ludables son los pl ati ll os Illex icanos han rec ibido 

atenc illn prominente en m<: dios impresos y elec tr6n icos. Se ha inforlllado. y en muchos 

casos exagerado. del alto conten ido ca l6rico de los plati llos mexicanos y de l surtlcs te. 

En respuesta a dicho interes . a lgunos compct idores con com ida conge lada Illexicana. 

CO IllO Do n Migue l. Mi ss ion Foods. Rui z Foods Y Jost! O le. plani lican ofrecer 0 han 

brindado hace poco Imls produCtlls "bajos en carbohidratos" y "con poca grasa". 

EI clln tenido de Howlin ' Coyote ya es mas bajo en ca lorias. grasa y sodio que e l 

de sus cOlllpet idores. peru esas cualidades no se resa lt an en su promocilln. En vez de 

eso. e n los espacios y ti empo di sponibl es para pronlOc ion. How lin ' Coyote han: hin-

capie cn e l sabor. la conveni encia y la Ilex ibilidad. 
EI tamafio d e los 

5. Enfoque en el mercado-producto encabezados debe dar 
aspecto profesional al En esta seccilln se describen los objeti vos de market ing y producto a cinco alios de 
informe y no abrumar al 

~ 
Paradi se Kitchen s. Inc .. y sus mercados prev istos. puntos de diferenci a y posic iona-

lector. Estos dos enca-
bezados son demasiado 

~ 
Illie ntll de sus productos de ch ile How lin ' Coyote. 

grandes. 
Objetivos de marketing y productos 

EI objetivo de marketing de How lin' Coyote es apnwechar todo e l potencial de su 

Ill arca y construir una basc para obtener ingresos ad ic iona les. de nlro y fu era de las 

Como se menciona en ti endas de abarrotcs. Esto se detalla en las cuatrn ~ireas sigui entes : 

los capitulos 2, 9 Y 10, I · Mcrcados actua les. Los mercados ac tllales crece ran al aill pliar la di stribuc ion al 
las probabilidades de 

.I Illenudeo de la marca y los sa bores. Adcmas. las Ye ntas en las mi sillas tiendas 
exito de un producto V' crel'eran al a Ul11entar e l recollocim iento entre los l' lientes y sus cOlllpras repctidas. 
nuevo aumentan mucho 
si se establecen sus me- I 

III c ua l conduce a lin canal de di stribuci o ll de agen te/almacen mas e liciente . 

tas y se identifican sus . / . Mercados nuevos. AI li nal de l quin to ano. elnegocio de chiles. sa lsas. burrit os y 

segmentos de mercado 
v/ e nchiladas sc habra cxpandido a 20 ~i reas metrnpolitanas. Esos Illercados represen-

previstos. tan 70% de las ventas c n tiendas de a li lllcntos e n Es tados Unidos. 
En esta secci6n se deta-

~ 
r--- . Servicio de a lilllentos . Las ventas de servicios de alimentos incluyen chiles y sa l-

lIan estos dos aspectos sas C0l11 0 co nd imentn . Se espe ra que aica nce nolJJ m il c16 lares al tin al de l te rcc r ~lIi o y 
de Paradise Kitchens , 
Inc. Ademas, en la ~ . 1.5 millones de do lares al tinal de l qu into anD. 

realizaci6n y evaluaci6n Nuevos productos. La presenc ia de In Illa rca How lin' Coyote se ampliara en ventas 

del programa, las acti- al menudeo con la adici 6n de nuevos productos en 

vidades de marketing se 
miden con esas metas 
planificadas. 
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Un encabezado debe 
estar mas cerca del tex­
to al que hace referencia 
que del anterior, para 
no confundir al lector. 
Este encabezado no 
cum pie esta regia, pues 
por desgracia parece 
"flbtar" 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 seccion suele incluir 
una matriz de mercado­
producto. Consulte el 
capitulo 9. 

Una organizacion no 
puede crecer si solo 
ofrece productos "de 
imitacion". EI 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 seccion. Consulte 
los capitulos 9 y 10. 

la secc i6n de a limentos conge lados. Esto se lograra mediante la evaluaci6n de pro­

ductos nuevos e n el primer ano para identilicar los que se lI evaran al Ille rcado en e l 

segundo y tercer ailos. 

Mercados previslos 

EI Ille rcado prev isto principal de los productos 

Howlin ' Coyote son hogares rorillados por uno 

a tres Illie mbros, donde sueic n trabajar ambos 

c6nyuges y cada uno ti ene ingresos mayores a 50 

mil d61ares anuales. Estos consumidores son mas 

expcrilllcntados cn com ida Illex icana del sumeste 

y de sean productos de alta ca lidad. 

Puntos de diferencia 

Los " puntos de dife rencia" -caracterfsticas 

que di stinguen a los chiles Howlin ' Coyote de sus 

competidores- corresponden a tres areas illlpor­

tantes: 

Para que los consum id o res conozcan 

los mu ltiples usos de los prod uctos 
de chile Howlin' Coyote, se incluyen 
recetas impresas e n e l Interior del 
empaque. 

Sabor Linico y conveni enci a. Ningun otro competidor conocido ofrece productos 

de chile congelados "autenti cos" de alta calidad con una gam a de sabores. Ni n­

guno de los productos de chile ex iste ntes ti ene es ta combinaci6n de preparacion 

r;ipida y sabor casera. 

Tende ncias e n los gustos . Los estadounide nses ti ene n cada vez mas interes en los 

condimentos picantes y las marcas How lin ' Coyote orreeen mas sabor que muchos 

eltros productos de chil e preparados. 

Empaque de a lta calidad. Las illlagenes de l e mpaq ue de Howlin' Coyote conlll ­

nican e l producto s ingular de a lta calidad que conti ene y su posicionami ento no 

conve nciona l. 

Pnsicionamiento 

En e l pasado. los productos de chil e habfan tenido las caracteris ti cas de conve­

ni encia 0 buen sabOl'. mas no ambas. Howlin ' Coyote incluye esas dos caracte rfsticas 

deseadas para obte ner un pos ic ionamicnto en la me nte de los consumidores. eo mo 

/ ch iles con "sabor mc xicano/del suroeste <1utentico" de Illuy a lta ca lidad que se prc­

puran rap ida y facilillente. 



Todo 10 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 secci6n descri-
be con detalles tres 
elementos importantes 
de la estrategia de pro­
ductos de la empresa: la 
linea de productos, su 
calidad y c6mo se logra, 
asi como su empaque 
"moderno" . Consulte 
los capitulos del 10 al 
11 . 

En la secci6n de est rate­
gia de precios se pone 
en claro la raz6n de los 
precios de la empresa, 
ademas de su posici6n 
com parada con posibles 
sustitutos. Cuando es 
apropiado y se cuen-
ta con espacio, esta 
secci6n pod ria incluir 
un anal isis del punto de 
equilibrio. Consulte el 
capitulo 13. 

Esta frase introducto-
ria del primer parrafo 
indica al lector los 
temas que compren-
de la secci6n: en este 
caso, demostraciones 
en tiendas, recetas y 
cupones de descuento. 
Aunque podria om'itir­
se en memorandos 0 

planes breves, ayuda a 
que los lectores sepan a 
d6nde se dirige el texto. 
Estas frases se usan a 10 
largo de este plan. En 
general, en este libro 
tambi€lI1 se utilizan para 
facilitar la comprensi6n 
allector. 
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6. Programa de marketing 

A conlinuae ion se de tail an los cualro e lelll l: nlos de la mezc la de marke ling de l 

programa dl: markeling de Howlin ' Coyote. Observe que se llama "l:hile" al produelo 

agrico la y "chili " al pl atillo. 

/ Estrategia de producto 

\ 

Primero se resuille la linea de producloS Y luego se ana lizan e l enfoque de ea lidad 

y e l empaque de los producloS. 

Linea de prodllc/os. Los produclos de chi le How lin' Coyole. que se venden al 

menudeo en 3.99 do lares par paquele ele 312 g ramos. esUin di sponibles e n cinco sabo­

res: Green Chil e Chi li . Reel C hile Chi li . Beef and Blac k Bean C hili. C hic ke n Chu nk 

Chili y Mean Bean C hili. 

Calidad III/ica de los prodllclos. Los s isle mas de sabores de los chi les How lin ' 

Coyole son de marCH regislrada. EI sabor de los producloS se debe al gran cuidado 

que se deeli ca a los ingredie nles duranle su produccio n. Los ing rediellles usados son 

de Illuy a lla calidad. La carne es baja en conlen ido de grasa y fresca, no congelada, 

para conse rvar su es lruetura ce lular y humedad . Los chiles se <.I san para conservar 

su sabor. Los jitomales y ol ras verduras son de a lla ca lidad. No se usan conservadores 

ni saborizanles arliticiales. 

Empaqlle. Como re tlej o de 1<.1 eSlraleg ia de 

Illarke ting "modernll" de sus produclores . How­

lin ' Coyole cOll1unica sabidurfa convencional en 

su empaque. Evita coloear fOlografias predec ibles 

del produclo en e l e illpaque. 

Estrategia de precio 
Un paque le de 3 12 gramos de Howlin' Coyole 

cuesta 3.99 d61ares, 10 eual es cOll1par<.lble a Olros 

plalillos conge lados y cuesl<.l mas que los prnduc­

lOS enla tados y secns. Sin e mbargo. las venlajas 

s ignificali vas de sabOl' sobre los chiles enlalados 

y las de conve niencia sobre los chiles secos jusli­

ti can esa eSlralegi a de precio. 

Estrategia de promocion 

EI d iseno del suroeste de Estados 

Unidos hace que los empaques de 

Howlin' Coyo te se distingan en e l 

refrigeradol del supermercado. 

Los progra l1las de promocion impnrtanles abarcan demoslraciones en liendas. 

reee las y cupones de desc uenlo. 



Los elementos de la 
estrategia de promocion 
se destacan con las tres 
actividades de promo­
cion importantes que 
usa la empresa: demos­
traciones en tiendas, 
recetas y cupones de 
descuento . Porrazones 
de espacio, el plan no 
incluye las estrategias 
en linea de la compaii fa. 
Consulte los capftulos 
del 15 a118 . 

Otra lista con balas 
aclara much os detalles 
al lector, como los meto­
dos de reconocimiento 
de marca, compras de 
prueba y compras repe­
tid as cuando se lanzan 
los productos Howlin' 
Coyote en nuevas areas 
metropolitanas. 

La estrateg ia de dis­
tribucion se describe 
aquf con base en: 1) el 
metodo actual y 2) 
el metodo que se usara 
cuando el aumento del 
volume n de ventas 10 
haga factible . Consulte 
los capftulos 13 y 14. 

l--- -I"- --- Demostracioll es ell tielldas . Estas dernostraciones se reali 7.an para que los COI1-

sum ido res pruehen los productos Howlin ' Coyote y conOf.can sus cua lidades si ngu la­

res. Las demos trac iones se efectua n con reg ul aridad en todos los supermercados para 

\ " 

\ 
;.IUmenta r e l recon oc imi ento de los consum idores y las compras de prueba. 

". Recetas. CO IllO la flex ib ilidad de uso de los productos es un eiemc nto de ve nta 

importante. se brindan recetas a los consumidorcs para estilllu lar e luso. Las recetas se 

rega l an e n las dClllostrac iones que se e fec tLia n en las tiendas. se inc luyen e n e l inte ri or 

de l eillpaque y se envian por corrco como un rece tario: tamb ien se orrecen recetas en 

\ los cupones enviados pm eorreo d irecto 0 en inserc iones independientes. 
\ 
\ Cupolles de desClIellto. Para general' cOlllpras rcpetidas y de prucba de los prod uc-

tos Howl in' Coyote. se d istribuye n cuponcs en cuat ro forllla s: 

C upones en peri 6d icos domini ca les. Son muy 

leidos y ayudan a generar reconocim icnto del 

produc to. 

Cupones en e l e mpaq uc . De ntm de cada 

elllpaque de productos de ch il e Howlin' Coyote 

se inc luyen cupones de desc ue nto de un d61ar en 

la compra dc otros dos paq uetes. Los cupones sc 

inc lu yen dura nte los primeros tres meses de dis ­

tri huc i6n en un me rcado nuevo. Hace rlo i"omenta 

las compras repetidas de nuevos usuar ios. 

C upones de descuent o por correo dirccto. \ '--- - - --- - --' \ Los hogares que enca jan en las caracte risticas 

delllognifi cas descritas de How li n ' Coyo te 

rec ibcn cupo nes por correo. 

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

Observe que esta sec­
cion no incluye una frase 
introductoria. Aunque 
no es indispensable, 
muchos lectores la pre­
fieren, en lugar del inicio 
repentino de la seccion 
"Ingresos por ventas en 
el pasado". 

'. 

\ 
\ 

Delllostraciones en ti endas. Se entrega n cupones 

e n las de mostrac iones en tiendas como un 

ince nt ivo de co mpra ad ic iona l. 

Estratcgia de lugar (distribuci6n) 

How lin' Coyote se reparte e n sus mercados 

ac tua les mediante una di stribuidora de a lillle ntos. la 

cua l compra e l produc to, 10 a lmacena. 10 vende y 10 

Una inserci6n en un p er i6dico 

domlnica l al,enta el interes d el 

co nsumidor y o frece rece tas que 

ind ican como preparar los ch iles de 

Howl in' Coyote. 

envia a los m inori stas de abarrotcs . tienda por tienda . A mcdida que crecen las ve nta s. 

In e mpresa cambia a un s istema m;\s eticaz media nte un age ntc. qui cn ve nde los pm-

~s a las cade n<ls m inoristas y a los mayoristas de aba rrotes . 

----~ 
---............ 7. Datos y proyecciones tinancieras 

Ingresos por vcntas en cl pasado 
Desde su lan/.amie nto en 200~ . los ingresos por ve mas de How l in' Coyote han 

crec ido en fo rm a constan te . En 2007. las vcntas aU lllentaron 



EI grafico muestra con 
mayor claridad el impre­
sionante crecimiento de 
los ingresos por ventas. 

La seccion "Proyeccio­
nes a cinco afios" se 
inicia con el pronosti-
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 calcu lo 
generadas en computa­
dora, en muchos casos 
como un apendice. 

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

rcomo e l plan propone 
ingresar en 17 nuevos 
mercados de areas 
metropolitanas durante 

\ 

I 
los proximos cinco afios 
(para un total de 20), no 
puede tan solo extrapo­
larse la tendencia de la 
figura 2. En su lugar, los 
directivos deben ap licar 
su juicio. Los metodos 

l 
.' 

/ 
// 

de elaboracion de 
pronosticos de ventas 
-incluida la tecnica de 
"caballo perdido" que 

i 

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 pequefias y 
exitosas. Un plan de I 
marketing mas deta- ~/ 
lIado suele incluir los I 
nuevos puestos que se 
espera afiadir a medida 
que crezca la empresa. 

62 

de manera es pectacul ar. en gran 

parle debido a nuevas es t rate­

gi as de p romoc ion. Ha c()n­

tinuado di cho ascenso de las 

ventas. pero con un ritIllo 

me nos impresioname. Las ten­

de ncias de ingresos pOl' ve ntas 

se ilu stran en la i"i gura 2. 

Proyecciones a cinco anos 
Las proyecc iones tin an­

c ie ras quinquenales de 

Paradise Kitchens. Inc . se 

mues tran a continuac illn. Es tas 

proyecciones re llej an e l cre-
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Figura 2. Ingresos par ventas de Paradise 
Kitchens, Inc. 
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2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 

Ano 

c imie nto cOlltinuo de la cantidad de cajas ve ndidas (cad a ulla ti ene oc ho paq uetes de 

How lin ' Coyote) y mas ahon'os en la producc i6n y d istri buc i6n. 

Proyecc iones 

Rea l A nn I Ano 2 A nn 3 A no4 Ano 5 

E le mento ti nanciero Un idades 20 11 201 2 20 13 201 4 201 5 20lfl 

Cajas vendidas 1 000 353 684 889 1 249 1 499 1 799 

Ve ntas ne tas $ 1 000 5 123 99 13 12884 IS III 2 1 733 260S0 

U tilidades brut as $ 1 000 2545 4820 6527 883 1 10 597 127 17 

. Utilidades (perd idas) $ 1 000 339 985 2906 2805 336fl 4 039 

ope rativas 

8. Organizaci6n 

EI organigrama ac tu al de Parad ise Ki tchens. Inc. se ilustra en la figura 3. Muestra 

los cuatro direc tivos que in fo rm3n a l pres ide nte. Supeditados a e lias es tan los e mplea­

dos de ti empo complcto y medi o ti empo de la e mpresa. 

Director de 
operaciones 

Figura 3. Organigrama de Paradise Kitchens, Inc. 

Consejo de 
administraci6n 

Vicepresidente 
de marketing 

Di rector de f inanzas 
y administraci6n 

Directo r 
de ventas 



EI plan de implemen­
tacion explica la forma 
en la que la empresa 
transforma los planes 
en resultados. Suelen 
usarse griificas de 
Gantt para establecer 
fechas limite y asignar la 
responsabilidad de las 
numerosas decisiones 
de marketing t iktico, 
necesarias para entrar 
en nuevos mercados. 

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

Diversos apendices pue­
den apare cer a l final del 
plan, segun su proposito 
y audiencia . Por ejem­
plo, es frecuente que se 
incluyan como apendi-
ces los currfculos del 

/ 
\ 

AC lLI a llllenle. Parad ise Kitchens. Inc. tiene elllpleados de tie lllpo cOlllpleto en 

pueslos indispe nsables. Esle persona l se cOlllp le menta con asesores. consullOres y 

subconlrati slas. A med ida que crezca la empresa , se CO nlralara personal con ex per ien­

c ia especialiL.ada. 

9. Plan de implementacion 

" In troducir los producloS de chile How lin ' Coyote en 17 nuevas areas metropoli -

'" Ian as es una la rea comp leja y requ ie re que las activ idades de promoc iun genercn 

" reconocim ienlo entre los consum idores y compras de prueba inicia lcs, Contando los 

Ires mercados metropolitanos exis lentes en los que ya compite Paradi se Kitchens, 

Inc .. para 20 16 estani en 20 mercados mas de ese nive l 0 53'7c de los 3R mejores mer­

cados metropo litanos de Estados Uni dos. EI ca le ndario de entrada a esos mercados 

melropo li tanos se ilustra en la tigura 4 . 

Figura 4 . Cale ndario de e ntrada a nuevos me rcados e n Estados Unidos 

Nuevps Mercado. 'Porcentaje acum~lado del mer· 
mercado. jaiiaelidos acumulados ~, ':cado en E~d!>. Uriidos 

2 5 16 Hoy (2011) 

3 8 21 
/ 

Ano 1 (2012) 
/1 ~A-nO-2-(-2-01-3-) --------------------------------------------------------~ 

4 12 29 

ArlO 3 (2014) 2 14 37 

Ano 4 (2015) 3 17 45 

Ano 5 (2016) 3 20 53 

La divers idad en las preferencias de sabor reg ionales se vigi lara con ate nc iu n 

para evaluar s i se req uieren ligeras mod ificac iones en las recetas de los productos, A 

medida que cont inue e l lanzamienlO en nuevas areas metropoli tanas . Parad ise Ki(ch­

ens, Inc. eva lu ara los costos de manufac tura y dis tri bucion . Esto es illlportante para 

1\ de te rmi nar s i se inic ia la producc ion con e lllpacadores regionales de a lta ca li dad, por 

1 \ cont rato, 

10. Evaluacion y control \ 
Se han establecido metas de ve illas mensua les en cajas para cad a ilrea melropoli-

tana, Las ventas rea les de cajas se compararan con esas rnetas y los prograrnils de mar­

keti ng tact icos se rnodi li caran para re ll ejar los conj un tos unicos de fac lores en cada 

area Illetropolitana. La rap idez de l prog rallla de lanzalll ienlO aU lll e nl a r~i 0 dis ill inuini 

segun e l deselllpeiio de Parad ise Kitchens, Inc, e n los Illercados Ille tropo litanos donde 

entre . 

_ Apendice A. Biografias breves de personal importante 
personal importante 0 _ _ _ ------

L ---J------

Apendice B. Proyecciones financieras detalladas proyecciones financieras 
detalladas de hojas de 
calculo . Por razones de 
espacio no se muestran 
en este apendice . 




